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1 Einleitung 
Wissensmangement als relativ junge Disziplin der Betriebswirtschaftslehre 
gewinnt zunehmend an Bedeutung in der unternehmerischen Praxis. Die 
Unternehmen haben erkannt  dass nachhaltige Wettbewerbsvorteile nicht 
über die klassischen Produktionsfaktoren generiert werden können.  Die 
Schlüssel-Ressource für die Zukunft heißt Wissen.  Die Rolle von Wissen 
ist in Unternehmen deshalb so bedeutend, weil Wissen in 
Wettbewerbsvorteile transformiert werden kann.   
Die Ressource Wissen kann jedoch nicht mit den klassischen 
Managementprozessen   Analyse - Planung - Umsetzung -  Controlling 
gesteuert werden, da sie ausschließlich an Personen gebunden ist.  Für 
Wissensmanagement besteht daher die Herausforderung das 
Management der Daten als Arbeitsgrundlage mit der Gestaltung der 
Arbeitsbedingungen für Wissensarbeit zu verknüpfen.1 
 
Die Verbreitung und Weiterentwicklung des Wissens in einer Organisation 
kann als zentrale Aufgabe des Wissensmanagements gesehen werden. 
Für international operierende Unternehmen besteht dabei die wesentliche 
Herausforderung in der geografischen Streuung des Wissens und in den 
unterschiedlichen kulturellen Kontexten, unter denen das Wissen 
geschaffen wurde und unter denen Wissen in der gesamten Organisation 
weitergeben wird. Die Komplexität der Informationen wird zudem noch 
durch die verschiedenen  Tochtergesellschaften erhöht.2  Die 
Schwierigkeit Wissen aus den ausländischen Tochtergesellschaften zu 
integrieren und innerhalb des Unternehmens zu verteilen, steigt enorm.3 
 
                                            
1 Vgl. Roumois, 2007, S. 25 
2 Vgl. North, 1998, S. 203 
3 Vgl. Söllner, 2008, S. 428 
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1.1 Zielsetzung der Arbeit 
Das Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin die Bedeutung von 
Wissensmanagement in Multinationalen Unternehmen aufzuzeigen.  Der 
Umgang mit der Ressource  Wissen wird in zahlreichen theoretischen 
Ansätzen als ein zentraler Grund für die Existenz von internationalen 
Unternehmen angesehen4. Internationale Unternehmen  stehen im 
Gegensatz zu rein nationalen Unternehmen einer  weitaus größeren 
Anzahl an Umwelten gegenüber. Sie sind in verschiedenen Gastländern 
mit unterschiedlichem Entwicklungsstand  tätig und müssen zahlreiche 
Ansprüche ihrer Interessengruppen berücksichtigen.  Es soll daher 
zunächst ein allgemeines Verständnis der Multinationalen Unternehmung 
geschaffen werden. Ebenso soll auf Konzepte der 
Managementwissenschaften wie Strategisches Management oder 
Geschäftsprozessmanagement sowie die Organisation von 
Multinationalen Unternehmen eingegangen werden, da diese das  
Wissensmanagement  wesentlich beeinflussen.  Aufgrund des 
vorgegebenen Umganges behandelt  die Arbeit nur einen kleinen 
Teilbereich, zur annähernd kompletten Umfassung der Bedeutung von 
Wissensmanagement in Multinationalen Unternehmen ließen sich 
sicherlich mehrere hundert Bücher schreiben. 
 
1.2 Aufbau der Arbeit 
Die Arbeit ist in fünf Kapitel gegliedert: 
 
Nach der Einführung in die Thematik im ersten Kapitel soll im zweiten 
Kapitel der vorliegenden Arbeit allgemein auf das Wissen eingegangen 
werden. Dabei wird zunächst die Wissensgesellschaft erörtert, bevor die 
terminologische Abgrenzung zum Wissensbegriff erfolgt, die wesentlich für 
das Verständnis ist. Die organisationalen  Wissensarten sowie die 
organisationale Wissensbasis sollen dann anschließen vorgestellt werden. 
                                            
4 Vgl. Ansatz von Teece in Söllner, 2008, S. 356 ff. 
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Den letzten Punkt im zweiten Kapitel bildet die Thematik „Wissen als 
Wettbewerbsvorteil“. Aufbauend auf diese Erkenntnisse soll in Kapitel 3 
auf Wissensmanagement eingegangen werden und ausgewählte Modelle 
vorgestellt werden. 
 
Kapitel 4 befasst sich eingehender mit  Multinationalen Unternehmen.  
Dazu wird zunächst ein Grundverständnis der internationalen 
Unternehmung geschaffen, unterschiedliche Konzepte sowie die Rolle von 
Tochtergesellschaften erklärt. In diesem Zusammenhang wird dann auf 
die Organisation sowie auf relevanten Managementwissenschaften in 
Multinationalen Unternehmen Bezug genommen. Anschließend  wird 
erörtert  wie Multinationale Unternehmen Vorteile aus ihrer globale 
Präsenz  generieren können.  Den Abschluss des Kapitels 4 bilden 
ausgewählte Methoden und Instrumente des Wissenstransfers in 
Multinationalen Unternehmen. 
 
Kapitel 5 ist einem Schlusswort der Verfasserin der Arbeit gewidmet. 
 
 6
 
2 Das Wissen 
„Ich habe einmal gehört, echtes Lernen sei erst dann möglich, 
wenn man sich völlig festgefahren hat und nicht mehr das 
schon vorhandene Wissen an den Ästen erweitern kann, 
sondern gezwungen ist, innezuhalten und sich eine Zeitlang 
seitwärts treiben zu lassen, bis man auf etwas stößt, das einem 
erlaubt, die Wurzeln des schon vorhandenen Wissens 
auszuweiten“ 
   Robert M. Pirsig 
 
2.1 Die Wissensgesellschaft 
Mit dem Begriff Wissensgesellschaft sind verschiedene Phänomene 
gemeint: eine Gesellschaft, die heute nur noch mit 
Informationstechnologie funktioniert, die gigantische Datenmengen mit 
Informationsqualität und damit potentielles Wissen erzeugt, dieses auch 
speichert  und einen breiten Zugang dazu ermöglicht . Eine Gesellschaft, 
in der die Menschen den größten Teil ihrer Zeit beruflich und privat mit 
Informationsverarbeitung beschäftigt sind. Eine Gesellschaft, in der ein 
stark steigender Teil des Bruttosozialproduktes mit wissensbasierten 
Innovationen geschaffen wird, mit sogenannten intelligenten Produkten 
und Dienstleistungen mit eingebettetem Wissen.  Eine Gesellschaft, in der 
bei der erwerbstätigen Bevölkerung die Zahl der Wissensarbeitenden 
stark steigt, deren Haupttätigkeit in der Verarbeitung von Daten und 
Informationen zu nutzbringendem Wissen und in der Entwicklung von 
neuem Wissen besteht.5 
 
Wissensgesellschaft wird auch oft mit Wissensökonomie gleichgesetzt. 
Wissensökonomie impliziert, dass das Wertschöpfungssystem der 
bisherigen Industriegesellschaft, das auf der traditionellen Produktion 
materieller Güter basiert, durch eine neue Form der Wertschöpfung 
                                            
5 Vgl. Roumois, 2007, S. 15 
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abgelöst wird: Produktion von immateriellen Wissensgütern und Wissens-
dienstleistungen.6 
 
Unternehmensbewertungen basieren daher heute zunehmend weniger auf 
Sachkapital und immer mehr auf dem virtuellen Wert von Wissen.   
 
Bereits 1991 erreichte Microsoft mit einem Umsatz von 1,8 Mia. Dollar 
einen Börsenwert von 22,9 Mia. Dollar oder der Pharmakonzern Merck 
wurde mit einem Umsatz von 8,6 Mia. Dollar an der Börse mit 57,9 Mia. 
Dollar bewertet.7   
 
Mit dem Konzept der Wissensgesellschaft sind somit die großen 
technologischen, ökonomischen, organisatorischen und 
arbeitsmarktrechtlichen Veränderungen der Gegenwartsgesellschaft zu 
verstehen.8 
 
2.1.1 Die Kondratieff Zyklen 
Zur Zukunftsprognose von Konjunktur- und Innovations-Zyklen wird in der 
Literatur häufig auf die Kondratieff Zyklen  (Theorie der langen Wellen) 
zurückgegriffen. Diese besagen in einem Abstand von etwa 40 bis 60 
Jahren tiefgreifende Reorganisierungsprozesse. 9 
Dabei gelten die Basisinnovationen jeweils als Auslöser und Träger eines 
Zyklus.10  Seit 1990 befinden wir uns im 5. Kondratieff. 
Als  Träger des sechsten Kondratieff für Innovationen werden die  fünf 
folgenden Knappheitsfeldern der Gesellschaft genannt: der 
                                            
6 Vgl. Roumois, 2007, S. 17 
7 Pfiffner/Stadelmann 1998, S. 61 zit. in Roumois, 2007, S. 19 
8 Vgl. Roumois, 2007, S. 17 
9 Vgl. Hopfenbeck, 2002, S. 105 
10 Vgl. Nefiodow, 1997, S. 3 zit. in Hopfenbeck, 2002, S. 106 
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Informationsmarkt, der Umweltmarkt, die Biotechnologie, optische 
Technologien und der Gesundheitsmarkt. 11 
 
2.2 Zum Wissensbegriff 
Über die Definition von Wissen finden sich in der Literatur zahlreiche 
Erklärungen welche von der Antike bis heute reichen.  Der Wissensbegriff 
hat alle Epochen der Menschheit beschäftigt.   
 
Im Rahmen meiner Arbeit und zum Verständnis des  nachfolgenden 
Kapitels  über Modelle des Wissensmanagement halte ich zunächst eine 
Abgrenzung der Termini  Daten, Informationen und Wissen für  
wesentlich,  da diese in der Praxis immer wieder  als Synonyme für 
Wissen gesehen werden.  Ich beziehe mich dabei auf eine 
Unterscheidung, wie sie von zahlreichen Autoren in Fachpublikationen  
verfolgt wird.   
 
2.2.1 Die Abgrenzung der Termini Daten, Informationen und Wissen 
Die Abgrenzung zwischen diesen Begriffen wurde erst durch die 
Informationstechnologie erforderlich, die mit Einheiten wie Zeichen, Daten 
und Informationen arbeitet.12  
 
Daten – Daten entstehen, wenn Zeichen aus einem Zeichenvorrat nach 
bestimmten Kombinationsregeln (Syntax) zu festen Zeichenverbänden 
kombiniert werden, z.B. Buchstaben zu Wörtern. Werden  Daten in einen 
konkreten Kontext gestellt, bekommen sie durch diesen Kontext eine 
Bedeutung (Semantik). Daten sind materiell wahrnehmbar, können in 
                                            
11 Vgl. Hopfenbeck, 2002, S. 106 
12 Vgl. Roumois, 2007, S. 33 
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informationstechnologischen Systemen gespeichert werden und sind 
theoretisch beliebig multiplizierbar und auch wieder löschbar.13 
 
Eine etwas genauere Definition von  Güldenberg versteht unter Daten alle 
„in gedruckter, gespeicherter, visueller, akustischer oder sonstiger Form 
verwertbare Angaben über verschiedenste Dinge und Sachverhalte. Sie 
sind potentiell  wahrnehmbar und verwertbar“.14   
Daten sind somit Elemente von Informationen. Wenn die Bedeutung von 
Daten in einem Kontext vom Individuum  verstanden wird, wenn er ihre 
Relevanz für sein aktuelles Wissensbedürfnis erkennt, werden die Daten 
für ihn  zu Informationen.  
 
Information ist somit eine immaterielle und dynamische Qualität von 
Daten, die erst entsteht, wenn ein Subjekt die Daten verwerten kann.  Ob 
Daten zu Informationen werden, hängt zum wesentlichen vom 
erkennenden Empfänger ab.15 
Willke bezeichnet Informationen als systemspezifisch aufbereitete Daten 
und als Zwischenprodukte des Wissens.16 
 
Wissen entsteht durch die Verarbeitung und Verankerung 
wahrgenommener Informationen in unserem Gehirn. Altes, bereits 
gespeichertes Wissen ist dabei der Anker, um aus neu aufgenommenen 
Informationen neues Wissen in der Struktur unseres Gehirns zu vernetzen 
Wissen stellt somit das Endprodukt des Lernprozesses dar, in dem Daten 
als Informationen wahrgenommen und als neues Wissen verstanden 
wird.17 
                                            
13 Vgl. Voss/Gutenschwager, 2001, S. 8 ff und Bodendorf, 2006, S. 1 ff. zit.in Roumois, 
2007, S. 33 f. 
14 Güldenberg, 2003, S. 158 
15 Vgl. Voss/Gutenschwager, 2001, S. 8 ff und Bodendorf, 2006, S. 1 ff. zit.in Roumois, 
2007, S. 34 
16 Vgl. Willke, 2006, S. 28 
17 Vgl. Albrecht, 1993, S. 31 f. zit. in  Güldenberg, 2003, S. 158 
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Probst et al. definieren Wissen als „die Gesamtheit der Kenntnisse, 
Fähigkeiten und Fertigkeiten, die Personen zur Lösung von Problemen 
einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch 
praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stützt sich 
auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an 
Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und repräsentiert 
deren Erwartungen über Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge.“18 
 
Der Transformationsprozess von Daten zu Informationen und  Wissen 
erscheint mir wesentlich und soll daher im Folgenden  genauer erläutert 
werden. 
 
Das Wahrnehmen und Erkennen des Informationspotentials von Daten ist 
ein aktiver Denkprozess des Menschen, indem er mit seinem 
bestehenden Wissen und seinem aktuellen Bedürfnis beurteilt, ob Daten 
für ihn eine Informationsqualität haben. Wenn sie für ihn relevant sind, 
wird die wahrgenommene Information verarbeitet, d.h. mit dem 
vorhandenen Wissen verknüpft. Durch diesen Prozess des Aufnehmens 
und Verknüpfens schafft der Mensch in seinem Kopf neues Wissen, es 
findet ein Lernprozess statt. Wenn es dem Menschen dann gelingt, sein 
neues Wissen in Worte zu fassen, produziert er wieder Daten. Diese 
werden dann in einem bestimmten Kontext wieder zu Informationen, wenn 
ein Empfänger  sie versteht und als relevant erkennt. Wissen ist 
demzufolge eng mit Lernen und Kommunikation verbunden.19 
 
Wie im vorigen Kapitel beschrieben unterliegen die Begriffe Daten, 
Informationen und Wissen einer Begriffshierarchie, wobei der nächst 
höhere Begriff immer ein zusätzliches Merkmal erhält und dadurch  
komplexer wird.  
                                            
18 Probst/Raub/Romhardt, 1997, S. 44 
19 Vgl. Roumois, 2007, S. 34 f. 
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Die Darstellung dieser Hierarchie als Wissenstreppe geht auf North 
zurück. 20 
 
Die nachstehende Abbildung zeigt das: 
 
Abbildung 1: Die Wissenstreppe 
Quelle: North, 2005. S.30 
 
Die Wissenstreppe zeigt schematisch dargestellt den Transfer von 
Zeichen bzw. Daten über Wissen bis zur Entwicklung von Kompetenzen 
mit dem Ziel zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit beim Unternehmen. 
Bei jedem Anstieg ist markiert, welche Voraussetzungen erfüllt sein 
müssen, damit die nächste Stufe erreicht wird. Regelmäßige Anwendung 
von Wissen beziehungsweise Können im Handeln führt zu Kompetenz 
oder zu Fertigkeit. 21 
 
                                            
20 North, 1998, S. 30 
21 Vgl. Roumois, 2007, S. 38 
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Die Wissenstreppe visualisiert somit das Grundmuster des Lernprozesses 
sowohl beim Individuum als auch die Entwicklung der organisationalen 
Wissensbestände. 
 
Die Informationsverarbeitung zu Wissen erfordert eventuell klassische 
Lern- und Stoffverarbeitungsstrategien. Um aus Theoriewissen 
Kompetenzen zu entwickeln müssen entsprechende  
Anwendungsmöglichkeiten vorhanden sein oder geschaffen werden, z.B. 
in Projekten. 22 
 
2.3 Organisationale Wissensarten 
Aufbauend auf den im Kapitel 2.2. beschriebenen Wissensbegriff , möchte 
ich nun  auf folgende organisationale Wissensarten näher eingehen:  
• Implizites / Explizites Wissen,  
• Individuelles/Kollektives Wissen 
• Operatives/Struktur- und Sinnwissen  
 
Implizites – Explizites Wissen: diese Unterscheidung geht auf Polanyi 
zurück und findet vielfache Anerkennung in der Literatur.  Diese beiden 
Begriffe unterschieden sich hinsichtlich der Transparenz und der 
Verfügbarkeit.  Implizites Wissen stellt eine Art unterbewusstes und 
verborgen wirkendes Wissen des Individuums dar, das oftmals tief in den 
Handlungen und Erfahrungen des Einzelnen verankert ist. Implizites 
Wissen ist schwer zu formulieren und weiterzugeben.23  Eine Person muss 
auch nicht unbedingt wissen, dass sie dieses Wissen hat. Polanyis 
Formulierung dafür ist, „that we know more than we know how to say“.24 
Explizites Wissen dagegen ist ein ausgesprochenes, formuliertes, und 
dokumentiertes Wissen und liegt in artikulierter Form vor. Diese 
Ausprägung des Wissens „läst sich in Worten und Zahlen ausdrücken  
                                            
22 Vgl. Roumois, 2007, S. 39 
23 Vgl. Willke, 2007, S. 35 
24 Polanyi, 1985, S. 12 
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und problemlos mit Hilfe von Daten, wissenschaftlichen Formeln, 
festgelegten Verfahrensweisen oder universellen Prinzipien mitteilen“.25 
 
Individuelles – Kollektives Wissen: Individuelles Wissen in 
Organisationen besteht auf der Basis der individuellen Kenntnisse und 
Fähigkeiten der Mitarbeiter. Kollektives Wissen ist Wissen über das alle 
oder zumindest viele Mitarbeiter einer Organisation oder Gruppe verfügen 
und auf das sie gemeinsam zugreifen können.26  Kollektives Wissen 
beschreibt nicht die Summe des individuellen Wissens, sondern die 
Fähigkeit, dieses miteinander zu kombinieren und in Beziehung zu setzen. 
Da Unternehmen koordinierte Handlungszusammenhänge darstellen, 
erwachsen z.B. Wettbewerbsvorteile aus kollektivem Wissen.27 
 
Operatives, Struktur- und Sinnwissen: Sinnwissen, das grundlegend für 
eine Organisation ist, beschreibt das Wissen um Werte, Normen und 
Visionen der Unternehmung, Dieses Wissen bildet sich aus dem 
subjektiven Verständnis der Mitglieder einer Organisation. Demgegenüber 
beschreibt Strukturwissen das Wissen über die formellen und informellen 
Strukturen des Unternehmens. Formelles Strukturwissen kann  in 
Organigrammen und Prozessen beschrieben werden, während informelles 
Strukturwissen nie vollständig abgebildet werden kann.  Operatives 
Wissen, das wesentlich einfacher zu erfassen ist, ist das Wissen über die 
Handlungen im operativen Bereich.28 
 
Nachdem nun der Wissensbegriff und die unterschiedlichen 
organisationalen Wissensarten erläutert wurden, soll im folgenden Kapitel  
auf die organisationale Wissensbasis Bezug genommen   werden. 
 
                                            
25 Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 18 
26 Vgl. Lehner, 2009, S. 57 
27 Vgl. Schneider, 1996, S. 21 zit. in Schmiedel-Blumenthal/2001, S. 89 
28 Vgl. Schmiedel-Blumenthal/2001, S. 89-90 
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2.4 Die organisationale Wissensbasis 
Die organisationale Wissensbasis geht auf die Definition von 
Duncan/Weiss29  zurück und wurde von Hedberg30 weiterentwickelt. Als 
Grundelemente der Wissensbasis einer Organisation sind die Mitarbeiter 
mit ihrem spezifischen Wissen, ihren Qualifikationen und Fähigkeiten zu 
sehen. Durch unterschiedliche Prozesse, vor allem aber durch 
Gruppenarbeit, wird das individuelle Wissen in die Organisation 
eingebracht.31 Dieses eingebrachte Wissen wird dann in der 
Unternehmung generalisiert, mit bestehendem Wissen kombiniert und 
angewendet,  wodurch die organisationale Wissensbasis entsteht. 
 
Nach Probst/Raub/Romhardt setzt sich  die organisationale Wissensbasis  
aus individuellen und kollektiven Wissensbeständen zusammen, auf die 
eine Organisation zur Lösung ihrer Aufgaben zurückgreifen kann. Sie 
umfasst darüber hinaus die Daten und Informationsbestände, auf denen 
individuelles und organisationales Wissen aufbaut.  Die organisationale 
Wissensbasis unterliegt regelmäßigen Veränderungen. Diese 
Veränderungsprozesse können unter dem Begriff organisationales Lernen 
zusammengefasst werden. Durch organisationales Lernen werden 
Umfang und Struktur der organisationalen Wissensbasis verändert.32 
 
2.5 Wissen als Wettbewerbsvorteil 
Wie bereits in Kapitel 2.2.1. die Darstellung der Wissenstreppe zeigt, kann  
die höchste Stufe der Wissensentwicklung im Unternehmen die 
Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit sein. Unternehmen verfolgen das 
                                            
29 Vgl. Duncan/Weiss, 1979, S. 75-123 zit. in Schmiedel-Blumenthal, 2001, S. 85 
30 Vgl. Hedberg, „organizational memory“, 1981, S. 3  zit. in Schmiedel-Blumenthal, 
2001,S.85 
31 Vgl. Raub/Büchel, 1996, S. 28 zit. in Schmiedel-Blumenthal, 2001, S. 85 
32 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2006, S. 22, 23 
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Ziel einzigartig zu sein, „besser als die anderen“,  um sich so  von der 
Konkurrenz abzuheben. 
 
Die Wettbewerbsfähigkeit des Industriezeitalters basierte auf 
Produktionsfaktorkombinationen und Kostentheorie. Das Erfolgsprinzip 
beruhte auf Produktivitätssteigerungen durch Arbeitsteilung und die 
optimale Kombination von materiellen Produktionsfaktoren wie Kapital, 
Maschinen, Rohstoffen und Arbeitskosten.33   
 
Mit dem strukturellen Wandel zum Informations- und Wissenszeitalter 
wurden andere Prinzipien der Wertschöpfung erkannt. Es sind nicht mehr 
die Werkhallen, die Hochöfen oder die automatischen Fließbänder die den 
Reichtum eines Unternehmens darstellen. Vielmehr sind es  die Ideen, die 
Kreativität, das Image, die Problemlösefähigkeit der Mitarbeiter, die 
Fähigkeit, potentielle Bedürfnisse von Kunden zu erkennen sowie die 
Geschwindigkeit der F&E-Prozesse und die kontinuierliche Lernfähigkeit, 
die die zentralen Erfolgsfaktoren der Unternehmung darstellen.  Die 
Wettbewerbsfähigkeit im Informations- und Wissenszeitalter ist von der 
optimalen Kombination von Informationen und Wissen abhängig.  Nicht 
alleine das Produkt stellt den Wettbewerbvorteil dar, sondern die 
Fähigkeit, dieses Produkt mit entsprechenden Problemlösungsangeboten 
und Dienstleistungen zu kombinieren.  Der Kunde sowie die 
Kernkompetenzen des Unternehmens stehen hier im Mittelpunkt. 34 
 
Wissen ist daher einerseits der Rahmen, der die 
Informationsverarbeitungsfähigkeit von Organisationen ausmacht. Wissen, 
im Sinne von Kernkompetenzen, ist zum anderen aber auch Produkt. Aus 
dieser Perspektive sind Unternehmen auch als Wissensproduzenten zu 
betrachten. Wissen ist somit Gegenstand betrieblicher Leistungserstellung 
und Voraussetzung zur Verarbeitung von Informationen und Wissen. 
Dieser Doppelcharakter in einer Ursachen-Wirkungsspirale verleiht der 
                                            
33 Vgl. Pawlowsky, 1998, S. 12 
34 Vgl. Pawlowsky, 1998, S. 12 
 16
Ressource Wissen eine besondere Bedeutung für die 
Wettbewerbsfähigkeit von Organisationen.35 
 
Wissensvorteile eines Unternehmens gegenüber dem Wettbewerb sind 
auch schwierig aufzuholen, da Wissen, vor allem implizites  Wissen, 
meistens einzigartig ist und durch den Wettbewerb nur schwer am Markt 
erworben werden kann. Dem entgegen stehend, muss auch gesagt 
werden, das Wissen im Gegensatz zu anderen Ressourcen schwer 
kontrolliert werden kann, da es letztlich an einzelne Wissensträger 
gebunden ist.36 
 
Welche Ansätze es um zum Managen der  Ressource Wissen gibt, soll 
nun im anschließenden Kapitel erläutert werden. 
 
3 Zum Wissensmanagement 
In der Literatur existiert eine Vielzahl an Definition von 
Wissensmanagement, die je nach Eignung für das einzelne Unternehmen 
Sinn machen.  Einige dieser Definitionen  sind im nachfolgenden Kapitel 
angeführt.  
 
Grundsätzlich kann gesagt werden, dass Wissensmanagement ein 
Führungskonstrukt bildet, das sich mit der Gestaltung der 
organisatorischen Wissensbasis befasst. Es geht nicht um die zweckfreie 
Produktion von Erkenntnissen, sondern um zielorientierte  Entwicklung 
und Handhabung von Wissen, das für die Problemlösungskompetenz der 
Unternehmung notwendig ist.37 
                                            
35 Vgl. Pawlowsky, 1998, S. 13 
36 Vgl. Dumont du Voitel/Roventa in Ringlstetter et al., 2003, S. 311 
37 Vgl. Schmiedel-Blumenthal, 2001, S. 90 
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3.1 Definition von Wissensmanagement 
 
Nach Pawlowsky stellt die Generierung von Wissen, das Erzeugen von 
neuem Wissen aus verfügbaren Wissensbeständen, die Kombination von 
externem und internem Wissen und aus der Übersetzung von implizitem 
Wissen in explizit verfügbares Wissen eine Kernaufgabe des 
Wissensmanagements dar.38 
 
Schüppel umfasst mit Wissensmanagement alle vorhandenen human- und 
technikorientierten Interventionen und Maßnahmenpakete, um die 
Wissensproduktion, -reproduktion, -distribution, -verwertung und –logistik 
in einem Unternehmen optimieren zu können. Hauptaugenmerk muss auf 
der Mobilisierung der Individuellen und kollektiven Wissensbestände bzw. 
auf den Lernprozess zur Veränderung und Verbesserung der 
Wissenspotentiale liegen.39 
 
Güldenberg sieht die Aufgabe des Wissensmanagements darin, im 
Unternehmen vorhandenes Potenzial an Wissen derart aufeinander 
abzustimmen, dass ein integriertes unternehmensweites Wissenssystem 
entsteht, welches eine effiziente gesamtunternehmerische 
Wissensverarbeitung im Sinn der Unternehmensziele gewährleistet.40 
 
Aufbauend auf diese Erklärungen allgemeiner Natur zum 
Wissensmanagement, möchte ich im nächsten Kapitel auf einige 
ausgewählte  Konzepte und Modelle des Wissensmanagement eingehen. 
                                            
38 Vgl. Pawlowsky, 1998, S. 25 
39 Vgl. Schüppel, 1996, S. 191 
40 Vgl. Güldenberg, 1997, S. 105 ff. 
 18
3.2  Ausgewählte Modelle 
3.2.1 Wissensspirale nach Nonaka/Takeuchi 
 
Der Ansatz von Nonaka/Takeuchi basiert auf der Unterscheidung von 
Polanyi zwischen implizitem und explizitem Wissen.   Sie gründen ihr 
Modell auf zwei Hauptelemente, zum einen die epistemologische41 und 
zum anderen die ontologische42 Dimension, die gemeinsam zu den vier 
Hauptprozessen der Wissensumwandlung führen und somit das Gerüst 
für die nachfolgend erläuterte Wissensspirale bilden.  Die 
epistemologische Ebene beschreibt die verschiedenen Arten von Wissen  
(explizites und implizites Wissen), während die ontologische Ebene die 
Schichten der Wissenserzeugung bzw. Wissensentstehung vom 
Individuum bis hin zur Interaktion zwischen Unternehmen charakterisiert. 
43 
 
Die vier Phasen  der Wissensumwandlung nach Nonaka/Takeuchi sind  
Sozialisation, Externalisierung, Kombination und Internalisierung:44 
 
Sozialisation (von implizit zu implizit) liegt vor, wenn zwei Personen 
implizites Wissen direkt austauschen (z.B. bei einem persönlichen 
Gespräch oder bei einer Konferenz, aber auch „Erfahrungsaustausch“ 
durch Beobachtung). 
 
Externalisierung (von implizit zu explizit) : durch Artikulation des 
impliziten Wissen entsteht für das gesamt Unternehmen verfügbares 
Wissen . 
                                            
41 Die Epistemologie, auch Erkenntnistheorie, ist die philosophische Auseinandersetzung 
mit Wissen. 
42 Die Ontologie ist die Lehre vom Sein, sie befasst sich mit den Ordnungs-, Begriffs- und 
Wesensbestimmungen des Seienden. 
43 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 86f. 
44 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 85f. 
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Internalisierung (von explizit zu implizit) : in dieser Phase wird das in 
der Organisation verankerte Wissen dann von den einzelnen Mitarbeitern 
aufgenommen und in dessen Wissensstrukturen integriert. 
 
Kombination (von explizit zu explizit): bedeutet das Zusammenfügen 
von bereits vorhandenem explizitem Wissen, um neues explizites Wissen 
zu erzeugen. Unterstützt wird diese Form der Wissensumwandlung durch 
Dokumente, Netzwerke und Kommunikationsmittel. 
 
Die Kernkonzepte und die verschiedenen Phasen der 
Wissensumwandlung gehen in zwei verschiedene Wissensspiralen ein, 
welche die Interaktionen von explizitem und implizitem Wissen über die 
ontologischen Schichten erläutern.  Man kann also die Wissensschaffung 
im Unternehmen als einen Spiralprozess beschreiben, der ausgehend 
vom Individuum über Gruppe und Divisionen bis hin zum Unternehmen 
immer mehr Interaktionsgemeinschaften erfasst.45 
 
Die Wissensspirale beschreibt eigentlich   grafisch, wie der komplexe 
Prozess der Wissensschaffung im Unternehmen zu Innovationen führt.46 
 
 
                                            
45 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 266 
46 Vgl. Buchegger, 2001, S. 21 
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Abbildung 2: Spirale der Wissensschaffung im Unternehmen 
Quelle: Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 87 
 
Am Beispiel der Produktentwicklung lässt sich der Spiralprozess wie folgt 
erklären: Nachdem auf der Teamebene ein Prototyp oder ein Produkt 
geschaffen wurde (epistemologische Spirale), wird  geprüft,  ob die 
Ergebnisse mit übergeordneten Konzepten, wie Unternehmens- oder 
Abteilungsvorgaben übereinstimmen. Dazu muss ein weiterer Prozess 
durchlaufen werden, in diesem Fall jedoch auf einer höheren 
ontologischen Ebene, was wiederum zu einem neuen Ablauf der 
Wissensschaffung führt.47 
 
3.2.2 Bausteine-Modell nach Probst/Raub/Romhardt 
 
Das Wissensmanagement Model nach Probst/Raub/Romhardt  setzt sich 
aus einzelnen  Bausteinen zusammen, die jeweils einen Teilaspekt des 
Wissensmanagement beschreiben und zusammen einen umfassenden 
Ansatz zur Realisierung des Wissensmanagements bilden.  
 
                                            
47 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 87 
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Ihr Ansatz hat sich auch in der Praxis bewährt und wird immer wieder als 
Rahmen für einschlägige Projekte oder für die Gestaltung des 
Wissensmanagement herangezogen.48 
 
Probst et al.  vertreten die Auffassung dass Führungskräfte Methoden 
brauchen mit denen sie organisationale Wissensbestände lenken und in 
ihrer Entwicklung beeinflussen können, statt organisationale Lernprozesse 
zu verstehen. Daher schlagen sie hierzu einen integrierten Bezugsrahmen 
des Wissensmanagement vor, der als Leitidee für alle gestaltenden 
Eingriffe in die Ressource Wissen dienen soll.49 
 
Die Autoren haben in Zusammenarbeit mit einer Vielzahl renommierter 
Unternehmen die Kernprozesse und Hauptproblemfelder des 
Wissensmanagements herausgearbeitet.50  
 
Die nachfolgende Abbildung zeigt das Modell und seine Bausteine: 
 
 
Abbildung 3: Bausteine  des Wissensmanagements nach Probst et al. 
Quelle: Probst/Raub/Romhardt, 2006, S. 32 
                                            
48 Vgl. Seidel/Lehner, 1999 zit. in Lehner, 2009, S. 73 
49 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2006. S. 26 
50 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2006, S. 25 
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Die im Modell dargestellten Bausteine bzw. Kernprozesse sind nicht 
isoliert zu sehen, sondern stehen in engen Verbindungen zueinander. 
Insgesamt stehen acht Bausteine des Wissensmanagements zur 
Verfügung, wobei sechs Bausteine auf die operativen Aufgaben abzielen 
und zwei weitere, übergeordnete  den strategischen Rahmen bilden.51 
 
Die einzelnen Bausteine bzw. Kernprozesse werden nachfolgend kurz 
erläutert (nach Probst et al. 2006): 
 
Wissensidentifikation – Maßnahmen zur Schaffung einer internen und 
externen Transparenz über vorhandenes Wissen. Diese Transparenz 
dient dazu, den Überblick über verfügbare unternehmensinterne und –
externe Daten, Informationen und Fähigkeiten zu bekommen und 
aufrechtzuerhalten. Es sollen so Doppelspurigkeit und 
Fehlentscheidungen, basierend auf ungenügende Information, vermieden 
werden. 
 
Wissenserwerb – in den Beziehungen zu Kunden und Lieferanten, zu 
Konkurrenten sowie zu Partnern in Kooperationen besteht ein erhebliches 
und sehr oft nicht ausgeschöpftes Potenzial des Wissenserwerbs. Durch 
Rekrutierung von Experten oder die Akquisition von besonders 
innovativen Unternehmen kann Know-how eingekauft werden, das nicht 
aus eigener Kraft entwickelt werden konnte.  Möglichkeiten zur 
Erschließung dieses Potenzials müssen bei einer systematischen 
Umsetzung des Wissensmanagements berücksichtigt werden. 
 
Wissensentwicklung – ist ein komplementärer Baustein zum 
Wissenserwerb. Im Mittelpunkt steht die Produktion neuer Fähigkeiten, 
neuer Produkte, besserer Ideen und leistungsfähigerer Prozesse. Neben 
der „klassischen“ Verankerung von Wissensentwicklungsaktivitäten in der 
Forschung und Entwicklung oder der Marktforschung eines 
                                            
51 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2006, S: 30-31 
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Unternehmens, kann für den Unternehmenserfolg  relevantes Wissen 
auch in allen anderen Bereichen der Organisation entstehen.  Daher muss 
in diesen Baustein der allgemeine Umgang des Unternehmens mit neuen 
Ideen und die Nutzung der Kreativität der Mitarbeiter untersucht werden. 
 
Wissensverteilung – die (Ver-)Teilung von Erfahrungen in der 
Organisation ist eine zwingende Voraussetzung, um isoliert vorhandene 
Informationen oder Erfahrungen für die gesamte Organisation nutzbar zu 
machen.  Das ökonomische Prinzip der Arbeitsteilung verlangt eine 
sinnvolle Beschreibung und Steuerung des 
Wissens(ver)teilungsumfanges. Es ist vor allem der Übergang von 
Wissensbeständen von der individuellen auf die Gruppen- und 
Organisationsebene zu analysieren. 
 
Wissensnutzung – dieser Baustein ist darauf ausgerichtet, die Nutzung 
der organisationalen Wissensbasis sicherzustellen. Es sollen 
Nutzungsbarrieren überwunden werden. So kann die Anordnung von 
Arbeitsplätzen und Abteilungen oder deren Gestaltung den Wissensfluss 
unterstützen und den Wissensnutzer in physische Nähe zu den für ihn 
relevanten Wissenskomponenten platzieren. 
 
Wissensbewahrung – die gezielte Bewahrung von Erfahrungen oder 
Informationen und Dokumenten setzt Managementanstrengungen voraus. 
Um wertvolle Expertise nicht leichtfertig preiszugeben, müssen die 
Prozesse der Selektion des Bewahrungswürdigens, die angemessene 
Speicherung und die regelmäßige Aktualisierung bewusst gestaltet 
werden. 
 
Wissensziele – Wissensziele geben den Aktivitäten des 
Wissensmanagements eine Richtung. Sie legen fest, auf welchen Ebenen 
welche Fähigkeiten aufgebaut werden sollen. Dabei wird zwischen 
normativen, strategischen und operativen Wissenszielen unterschieden.  
So soll verhindert werden, dass es zu einem Verkümmern des 
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Wissensmanagements auf der Stabs- oder Strategieebene kommt, bzw. 
dass der Wissensaspekt dem operativen Geschäft zum Opfer fällt. 
 
Wissensbewertung -  entsprechend den formulierten Wissenszielen 
werden Methoden zur Messung von normativen, strategischen und 
operativen Wissenszielen erforderlich.  Es soll aufgezeigt werden 
inwieweit sich die Investitionen in Wissensmanagement  gelohnt haben. 
Ohne eine solche Messung kann Wissensmanagement kaum effizient 
betrieben werden, und der Management-Kreislauf bleibt offen.  
Ausschlaggeben für den Erfolg der Wissensmessung ist die Wahl der 
richtigen Indikatoren. Die Autoren verweisen dazu unter anderem auf das 
Konzept der Balanced-Scorecard.  
 
Mit der Definition der Bausteine  wollen  Probst et al. nicht theoriebildend 
wirken.  Vielmehr  sind sie als „pragmatisches Sprachangebot an die 
Praxis“ gedacht und sollen ein einfaches und nutzbares Konzept schaffen. 
Als Gesamtmodell für das Wissensmanagement soll es weitgehend 
praxisnahe und umsetzbare Anregungen liefern.52 
 
 
3.2.3 Bausteine organisationalen Lernens nach Pawlowsky 
 
Pawlowsky versucht mit seinem 1998 vorgestellten Modell der Bausteine 
organisationalen Lernens auf die Komplexität der im organisationalen 
Lernen zusammenwirkenden Parameter hinzuweisen53. Er leitet daraus 
die vier Dimensionen Lernebenen, Lernformen, Lerntypen und 
Lernphasen ab.  Wobei die  Lernebenen, Lernformen und Lerntypen  
statische Aspekte des Lernens darstellen. Die vierte Dimension der 
Lernphase ist prozessorientiert. Laut Pawlowsky müssen bei der 
Gestaltung des Managements der Ressource Wissen alle Bausteine 
                                            
52 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1997, S. 4 
53 Vgl. Pawlowsky, 1998, S. 16ff. 
 25
berücksichtigt werden. Die folgende Abbildung verdeutlicht das 
Lernphasen-Modell von Pawlowsky grafisch: 
 
 
 
Abbildung 4: Lernphasen-Modell von Pawlowsky 
Quelle: Pawlowsky, 1998, S. 15 
 
Im Mittelpunkt der Lernaktivitäten einer Organisation stehen die 
Kernkompetenzen. In der Lernphase der Identifikation muss jede 
Organisation gezielt analysieren, wie externe Informationen gesammelt 
und ausgewertet werden, damit die Kernkompetenzen weiter entwickelt 
werden. Bei der Lernphase Generieren wird durch Kombinieren von 
externem, internem sowie implizitem Wissen aus den verfügbaren 
Wissensbeständen neues Wissen generiert.  In weitere Folge muss neues 
Wissen in die Organisation und die bestehende Wissensbasis integriert 
werden, damit  Kernkompetenzen entwickelt werden. Da jedoch neues 
Wissen die bestehenden Denkschemata und Weltbilder in  Frage stellt, 
wird durch Resistenz gegenüber Veränderungen eine solche Integration 
verhindert. Oft muss erst ein kritischer Wert an Konsequenzen 
überschritten werden, bis Handlungstheorien modifiziert werden. Von 
wesentlicher Bedeutung ist, dass bei jeder Lernphase das neue Wissen 
ausgetauscht und auch genutzt wird.54 
                                            
54 Vgl. Pawlowsky, 1998, S. 22 
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3.3 Ziele des Wissensmanagement 
Die Aufgaben des Wissensmanagement umfassen die systematische 
Identifizierung von Wissensressourcen, deren Austausch und 
Verknüpfung zur Generierung von neuen Wissen, die Veränderung von 
Handlungsroutinen entsprechend neu gewonnener Erkenntnisse und die 
Messung und Überwachung dieser Prozesse.55  Das Ziel eines 
Wissensmanagements liegt somit in einer Verbesserung der Lernfähigkeit 
von Organisationen.  
 
Der Fokus auf neues Wissen verdeutlicht auch den engen 
Zusammenhang zur Innovation. Globales Wissensmanagement bildet 
konkret die Basis für effiziente Innovation. Im Gegensatz zum immer 
wieder neu Erfinden erfolgt hier die systematische Nutzung von 
Erfahrungen bei der Generierung neuer Produkte und Lösungen sowie 
anderer Innovationen.  Wissensmanagement ist jedoch nicht 
ausschließlich auf die Verbreitung und Nutzung von bereits gemachter 
Erfahrung aus der Vergangenheit beschränkt, sondern muss auch 
strategisch in die Zukunft ausgerichtet sein.56 
 
Nach Haun besteht das Ziel des ganzheitlichen Wissensmanagements 
darin, „das in der Organisation vorhandene Potential an Wissen derart 
aufeinander abzustimmen, dass ein integriertes, organisationsweites 
Wissenssystem entsteht, welches eine effiziente, gesamtorganisatorische 
Wissensverarbeitung im Sinn der Organisationsziele gewährleistet“. Haun 
folgert daraus, dass Wissensmanagement Aufgabe der 
Unternehmensführung sei und nicht in einzelne Abteilungen delegiert 
werden kann.57   
 
                                            
55 Vgl. Pawlowsky, 1998, S. 15 
56 Vgl. Kurtzke/Popp in Pawlowsky, 1998, S. 188 
57 Vgl. Haun, 2002 zit. in Lehner, 2009, S. 67 
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4 Multinationale Unternehmen 
Nachdem nun zwei Kernbereiche dieser Arbeit, Wissen und 
Wissensmanagement, erläutern wurden, möchte ich zum dritten 
wesentlichen Teile übergehen, den Multinationalen Unternehmen. 
Zunächst möchte ich auf das Grundverständnis  der internationalen 
Unternehmung eingehen, die Rolle der Tochtergesellschaften erörtern, die 
erhebliche Wissensträger in den Multinationalen Unternehmen darstellen. 
Anschließend werden einige Konzepte des Managements in 
Multinationalen Unternehmen   behandelt.  Aufbauend auf diese 
Erkenntnisse wird in Kapitel 4.4 versucht zu erläutert wie Multinationalen 
Unternehmen ihre globale Präsenz vorteilhaft nutzen können. 
 
4.1 Zum Grundverständnis der internationalen 
Unternehmung 
Über die Beschreibung  der Internationalen Unternehmung existieren in 
der Literatur zahlreiche Definitionen. Je nach Autor werden quantitative 
oder qualitative Kriterien zwecks  Abgrenzung zur nationalen 
Unternehmung herangezogen. Eine einheitliche Abgrenzung der 
internationalen Unternehmung existiert keineswegs.  Ich möchte daher 
nachstehend  einige Definition wiedergeben: 
 
Definition nach Sieber: 
Multinationale Unternehmen sind dadurch gekennzeichnet, dass sie in 
mehreren Ländern in einem substantiellen Umfang Güter oder 
Dienstleistungen aller Art produzieren und auf den Markt bringen, sich 
dazu also auf Dauer angelegter Betriebsstätten in diesen Ländern 
bedienen. Sie müssen in mindestens sechs Ländern Produktionsbetriebe 
unterhalten und wenigstens 25% ihrer Gesamtinvestition im Ausland 
tätigen. Als international (im Sinne einer Steigerung von multinational) soll 
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eine Unternehmung dann gelten, wenn mehr als die Hälfte des Kapitals im 
Ausland investiert wurde (50-70%).58 
 
Definition nach Borrmann 
Wesentlich für eine internationale Unternehmung ist, dass nicht lediglich 
Waren, sondern Investitionskapital und vor allen Dingen Management in 
andere Länder exportiert und dort dauerhaft eingesetzt wird.59 
 
Definition nach Pausenberger 
Unternehmungen, die beträchtliche Investitionen im Ausland vornehmen, 
dort Produktionsstätten aufbauen, sich also dauerhaft in fremde 
Volkswirtschaften integrieren, können als internationale Unternehmungen 
bezeichnet werden. Sie operieren in heterogenen Umwelten und müssen 
sich daher unterschiedlichen Rechts-, Wirtschafts- und 
Währungsordnungen unterwerfen. Sie beschäftigen Mitarbeiter mit höchst 
unterschiedlichem Ausbildungsniveau und andersartiger kultureller 
Prägung und stehen Interaktionspartnern mit oft gegensätzlichem 
Interesse gegenüber; sie müssen sich daher auf unterschiedliche 
Gegebenheiten eines Landes einstellen.60 
 
Kutschker/Schmid fasst  alle Unternehmungen  als internationale 
Unternehmung, die in substantiellem Umfang in Auslandstätigkeiten 
involviert sind. Damit  sind auch  regelmäßige Transaktionsbeziehungen 
mit Wirtschaftssubjekten im Ausland zu verstehen.61 
 
                                            
58 Sieber, 1970, S. 415-419 in Kutschker/Schmid, 2006, S. 237 
59 Borrmann, 1970, S. 21 in Kutschker/Schmid, 2006, S. 237 
60 Pausenberger, 1982a, S. 119 in Kutschker/Schmid, 2006, S. 237 
61 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 245 
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4.1.1 Konzepte der internationalen Unternehmung 
4.1.1.1 Quantitative Betrachtung 
Nationale Unternehmen können von international tätigen Unternehmen 
zunächst sowohl durch quantitativ-absolute als auch durch quantitativ-
relative Merkmale unterschieden werden. Sowohl die absoluten als auch 
die relativen Betrachtungen können das Ausmaß der Internationalität einer 
Unternehmung erfassen.62 
 
Als absolute Merkmale werden in der Literatur sowohl Bestandsgrößen als 
auch Bewegungsgrößen vorgeschlagen. Die Bestandsgrößen beziehen 
sich auf eine statische Bestandsaufnahme der Internationalität zu einem 
bestimmten Zeitpunkt.  Bewegungsgrößen zielen darauf ab, die 
Internationalität während eines bestimmten Zeitraumes zu erfassen.63 
 
Als Bestandsgrößen gelten zum Beispiel: 
• die Anzahl der Länder, in denen Betriebsstätten, Niederlassungen, 
Filialen, Repräsentanzen oder Tochtergesellschaften existieren.  
• Anzahl der weiteren Geschäftsaktivitäten wie  Export oder 
Lizenzierung.  Anzahl der mit dem Ausland abgeschlossenen 
Marktbearbeitungsverträge und –abkommen .  
• Sowie Im Ausland vorhandenes Vermögen und Umfang der direkt 
oder indirekt gehaltenen Beteiligungen im Ausland.64 
 
Als Bewegungsgrößen finden die folgenden Merkmale häufig 
Verwendung:65 
• Im Ausland erzielte Erlöse (Umsätze),  
• Im Ausland anfallende Aufwendungen,  
• Aus dem Ausland stammender Auftragseingang,  
                                            
62 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 251 
63 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 251 
64 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 251-252 
65 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 253 
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• Im Ausland erwirtschafteter Gewinn, bei Aktiengesellschaften 
zuweilen auch der im Ausland erwirtschaftete Gewinn pro Aktie. 
• Im Ausland gezahlte Steuern,  
• Für das Ausland zur Verfügung stehendes Budget. 
• Im Ausland vorgenommene Investitionen (Erst- und 
Folgeinvestitionen bzw. Ersatz und Erweiterungsinvestitionen). 
• Im Ausland erbrachte Wertschöpfung. 
• Im Ausland generierter Shareholder Value. 
 
Als quantitativ relative Betrachtungen gelten die unterschiedlichen 
Auslandsquoten, die man grafisch im Internationalisierungsprofil abbilden 
und schließlich mathematisch in einem Internationalisierungsindex 
zusammenfassen kann.66 Auf die jedoch im Rahmen dieser  Arbeit nicht 
näher eingegangen wird. 
4.1.1.2 Qualitative Betrachtung 
Bei der qualitativen Betrachtung der internationalen Unternehmung 
werden vor allem drei Gruppen von den Kriterien identifiziert, an denen die 
Unterscheidungen festgemacht werden:67 
• Erstens, die mentale Einstellung des Managements der 
Unternehmung. 
• Zweitens, die strategische Ausrichtung der internationalen 
Unternehmung und 
• drittens, die organisatorischen Charakteristika der internationalen 
Unternehmung. 
 
Bei der qualitativen Betrachtung der internationalen Unternehmung 
werden die Konzepte in mehrstufige und einstufige Konzepte 
unterschieden. Bei den mehrstufigen Konzepten geht man davon aus, 
dass unterschiedliche, d.h. alternative Archetypen international tätiger 
                                            
66 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 255 
67 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 278 
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Unternehmen existieren. Bei den einstufigen Konzepten wird jeweils von 
einem einzigen sogenannten erfolgreichen oder fortschrittlichen Archetyp 
ausgegangen.68 
 
Das verdeutlicht, dass es bei qualitativen Zugängen zur internationalen 
Unternehmung nicht so sehr um eine vordergründige Definition geht, 
sondern vielmehr um ein tieferes Verständnis der internationalen 
Unternehmung. Mit einem derartigen Verständnis verbunden ist die 
Kenntnis der zentralen Probleme der internationalen Unternehmung bzw. 
des Managements internationaler Unternehmen, denn es werden 
gleichzeitig Führungsphilosophien sowie Strategie-, Struktur- und 
Koordinationsaufgaben angesprochen. Insofern lassen sich die Konzepte 
auch als Managementkonzepte der international tätigen Unternehmung 
auffassen.69 
 
Als mehrstufige Konzepte der internationalen Unternehmung möchte ich 
auf das Konzept von Perlmutter und das Konzept von Bartlett/Ghoshal 
detaillierter eingehen. 
 
4.1.1.2.1 Das Konzept von Perlmutter 
Perlmutter geht davon aus, dass Werte und Einstellungen, Erfahrungen 
und Erlebnisse, Gewohnheiten und Vorurteile von Individuen die Art der 
Internationalität einer Unternehmung beeinflussen.  Vor allem das, was 
sich in den Köpfen von Führungskräften abspielt, ist für Perlmutter zentral. 
Zwei Unternehmungen können hinsichtlich wichtiger quantitativer 
Merkmale identische oder sehr ähnliche Internationalisierungsquoten 
aufweisen und dennoch völlig unterschiedlich ausgerichtet sein. 70 
 
                                            
68 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 278 
69 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 279 
70 Vgl. Perlmutter, 1965, S. 153 zit. in Kutschker/Schmid, 2006, S. 280 
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Ursprünglich hat Perlmutter drei Orientierungen der internationalen 
Unternehmung klassifiziert: 
• Die ethnozentrische Unternehmung, 
• die polyzentrische Unternehmung und 
• die geozentrische Unternehmung 
später wurden diese drei Typen um  
• die regiozentrische Unternehmung 71 
erweitert. 
 
In der ethnozentrischen Unternehmung existieren in der 
Muttergesellschaft sowie in den einzelnen Tochtergesellschaften die 
gleichen Managementtechniken, -konzepte und –stile. Die 
Muttergesellschaft überträgt ihre Arbeitsweise auf alle 
Tochtergesellschaften.72 
 
Die polyzentrische Unternehmung zeichnet sich dadurch aus, dass die Art 
des Managements von der Muttergesellschaft nicht auf die 
Tochtergesellschaften übertragen wird. Die einzelnen 
Tochtergesellschaften folgen den landes- bzw. kulturspezifischen 
Managementprinzipien.73 
 
In einer regiozentrischen Unternehmung finden sich regionaltypische 
Managementtechniken, -konzepte und -stile. Die einzelnen 
Tochtergesellschaften einer Region sind sich zwar ähnlich, bewahren 
jedoch einen Teil ihrer spezifischen Charakteristika. Tochtergesellschaften 
und Muttergesellschaften können sich unterscheiden.74 
 
Eine geozentrische Unternehmung stellt eine Mischung aus diversen 
Prägungen dar. Aus den Merkmalen der Muttergesellschaften und den 
                                            
71 Vgl. Heenan/Perlmutter, 1979 zit. in Kutschker/Schmid, 2006, S. 280 
72 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 288 
73 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 288 
74 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 289 
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Merkmalen der Tochtergesellschaften entwickelt sich eine 
unternehmungstypische Kultur, die sich auch in 
unternehmungsspezifischen Techniken, Konzepten und Stilen äußert. Die 
geozentrische Unternehmung verfolgt wie die ethnozentrische 
Unternehmung das Prinzip der Einheitlichkeit. Allerdings mit dem großen 
Unterschied, dass die Charakteristika der Tochtergesellschaften stärker 
berücksichtigt werden.75 
 
4.1.1.2.2 Das Konzept von Bartlett/Ghoshal 
Während Perlmutters Führungskonzeptionen aus Unterschieden in der 
Einstellung resultieren, ist für Bartlett/Ghoshals Typologie die von einer 
Unternehmung eingeschlagene strategische Ausrichtung 
Ausgangspunkt.76 
 
Sie besetzen in der Literatur die Begriffe der  
• internationalen Unternehmung, 
• multinationalen Unternehmung, 
• globalen Unternehmung und 
• transnationalen Unternehmung77 
 
Die Basisoptionen lauten erstens Internationalisierung (internationale 
Unternehmung), zweitens Lokalisierung (multinationale Unternehmung), 
drittens Globalisierung (globale Unternehmung) und viertens kombinierte 
Lokalisierung und Globalisierung (transnationale Unternehmung).  Die 
strategische Ausrichtung bestimmt dann, welche organisationalen 
Charakteristika und welche mentalen Einstellungen in einer 
internationalen Unternehmung existieren bzw. sich ergeben.78 
 
                                            
75 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 289 
76 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 291 
77 Vgl. Bartlett, 1986 zit. in Kutschker/Schmid, 2006, S. 289 
78 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 291 
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Die strategische Ausrichtung von Unternehmen ist in den Augen 
Bartlett/Ghoshal nicht unabhängig von der Branche. Sie argumentieren, es 
gebe internationale, multinationale, globale und verstärkt auch 
transnationale Branchen. So sind es primär die Anforderungen einer 
Branche die darüber entscheiden, ob eine Unternehmung international, 
multinational, global oder transnational ausgerichtet sein muss, um am 
Markt erfolgreich  zu sein.79 
Mit der Bedeutung, die Bartlett/Ghoshal der Branche zuschreiben, stehen 
sie teilweise in der Tradition von Michael Porter, der ebenfalls die Branche 
als Ausgangspunkt dafür ansieht, welchen Charakter eine bestimmte 
Unternehmung annehmen muss.80 
 
4.1.1.3 Ein integratives Konzept der internationalen Unternehmung 
Das integrative Konzept der internationalen Unternehmung nach 
Kutschker/Schmid zieht gleichzeitig quantitative und qualitative Merkmale 
zur Beschreibung einer internationalen Unternehmung heran. Es 
beinhaltet drei Dimensionen: 
• Anzahl und geografisch-kulturelle Distanz der von der 
Unternehmung bearbeiteten Länder. 
• Art und Umfang der Wertschöpfung im Ausland. 
• Ausmaß der Integration innerhalb der Unternehmung. 
 
Je stärker die drei Dimensionen ausgeprägt sind, umso internationaler ist 
die betrachtete Unternehmung.81 
 
4.1.2 Tochtergesellschaften in der internationalen Unternehmung 
Tochtergesellschaften werden im Vergleich zur Muttergesellschaft 
zunehmend bedeutender da sie immer höhere Anteile an Umsatz, Gewinn 
                                            
79 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 293 
80 Vgl. Porter, 1986, 1989 zit. in Kutschker/Schmid, 2006, S. 294 
81 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 319 
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oder Deckungsbeitrag erwirtschaften.  Bedeutendes Wissen in 
Multinationalen Unternehmen wird in Tochtergesellschaften erschlossen. 
 
Tochtergesellschaften können von Vertrieb, Fertigung, Einkauf, 
Produktion, Absatz bis hin zur Logistik alle Funktionen einschließlich der 
sogenannten Sekundäraktivitäten durchführen. Sie sind somit 
Unternehmenseinheiten die sich aufgrund der ausgeführten Tätigkeiten 
kaum von selbständigen Unternehmen unterscheiden.82  
 
Im Zuge der Diskussion unterschiedlicher Rollen von 
Tochtergesellschaften wurden von vielen Wissenschaftlern so genannte 
Rollentypologien entwickelt. 
 
In der vorliegenden Arbeit werde  ich daher in Kapitel 4.1.2.1 genauer auf 
die Rollentypologie von Bartlett/Ghoshal und im Kapitel 4.1.2.2 auf die 
Rollentypologie von Gupta/Govindarajan  Bezug nehmen. 
 
4.1.2.1 Die Rollentypologie von Bartlett/Ghoshal 
Bartlett/Ghoshal waren bereits in den achtziger Jahren davon überzeugt, 
dass Fähigkeiten, Kreativität und Wissen in der gesamten Unternehmung 
wesentlich besser benutzt werden können, wenn den jeweiligen 
Tochtergesellschaften auch unterschiedliche Rollen zugewiesen werden 
und wenn von einer strikten „Befehlsempfängermentalität“ abgesehen 
wird.83 
Dies ermöglicht nach Ansicht der Autoren nicht nur eine bessere 
Ausnutzung aller sich weltweit bietenden Gelegenheiten durch einen 
Zugriff  auf alle im Unternehmensverbund vorhandenen Stärken, sondern 
trägt auch wesentlich zur Motivation der einzelnen Einheiten bei.84 
 
                                            
82 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 333 f. 
83 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 336 
84 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 336 
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Bartlett/Ghoshal spannen dabei eine Matrix mit zwei Dimensionen auf, 
wobei sie einerseits strategische Aspekte (Strategic Importance of Local 
Environment)  und andererseits organisatorische Aspekte (Competence of 
Subsidary) betrachten. 85 
Die Autoren identifizieren vier Rollen von Tochtergesellschaften die sich 
aus einer Kombination der beiden oben genannten Dimensionen ergeben. 
Da die beiden Dimensionen die Ausprägungen „Hoch“ und „Gering“ 
annehmen können, entsteht eine „Vierfeldermatrix“ ,  wobei jedes Feld der 
Matrix eine unterschiedliche Rolle zum Ausdruck bringt, wie die folgende 
Abbildung zeigt. 
 
 
 
                          high 
 
Competence of Local    
Organization 
 
 
 
 
                                  low  
            
                                       low                                                         high 
              Strategic Importance of Local Environment 
 
Abbildung 5: Die Rollentypologie von Bartlett/Ghoshal 
Quelle: leicht verändert übernommen aus Bartlett/Ghoshal, 1986, S. 90 in 
Kutschker/Schmid, 2006, S. 338 
   
                                            
85 Vgl. Bartlett/Ghoshal, 1986, S. 90 zit. in Kutschker/Schmid, 2006, S. 336 
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Nachstehend nun eine Erläuterung zu den einzelnen 
Tochtergesellschaftsrollen: 
 
Strategic Leader: Eine Tochtergesellschaft in der Rolle des Strategic 
Leader agiert in einem strategisch wichtigen Markt und hat bezüglich  
vieler  wesentlicher Funktionen ein sehr hohes Niveau an Fähigkeiten. Sie 
wird nicht nur in die Entwicklung und Durchführung neuer Strategien der 
Gesamtunternehmung involviert, sondern übernimmt selbst die Führung 
bestimmter Prozesse und Aktivitäten. In ihrem spezifischen 
Kompetenzbereich übernimmt somit diese Tochtergesellschaft die 
Führung für die Gesamtunternehmung und spielt dabei eine deutlich 
größere Rolle als die Muttergesellschaft.86 
 
Contributur: Der Contributor hat ebenso wie der Strategic Leader große 
Fähigkeiten und Kompetenzen, ist aber in einem für die 
Gesamtunternehmung strategisch unwichtigen Markt angesiedelt. 87 
 
Implementer: Eine Tochtergesellschaft, die als Implementer bezeichnet 
wird, ist in einem strategisch unwichtigen Markt tätig und hat keine 
besonderen Fähigkeiten. Sie verfügt gerade über ausreichen Fähigkeiten, 
um den Anforderungen des loaklen Umfeldes gerecht zu werden.  
Aufgabe dieser Art von Tochtergesellschaften ist es lediglich den lokalen 
Markt zu bearbeiten und die Strategie der Muttergesellschaft bzw. der 
Strategic-Leader-  und Contributor-Tochtergesellschaften umzusetzen. 
Implementer Tochtergesellschaften haben  oft im gesamten 
Unternehmensverbund besondere Bedeutung, da sie Cash Flow 
generieren und weltweit die Erzielung von Economies of Scale 
ermöglichen.88 
 
                                            
86 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 338 
87 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 339 
88 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 339 
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Black Hole: Als Schwarzes Loch gelten die Tochtergesellschaften, die in 
einem Markt von hoher strategischer Relevanz  operieren, deren 
Fähigkeiten und Kompetenzen allerdings sehr schwach ausgeprägt sind. 
Nach Ansicht der Autoren muss man die Rolle des Schwarzen Loches 
allerdings für einige Zeit im Kauf nehmen, da es  in einigen  
Ländermärkten besonders große Anstrengungen und einen besonders 
großen Vorlauf erfordert um Kompetenzen und Fähigkeiten aufzubauen. 89 
 
Bartlett/Ghoshal weisen darauf hin, dass nur durch ein ausgewogenes 
Portfolio unterschiedlicher Tochtergesellschaften die 
Gesamtunternehmung auf dem Weltmarkt erfolgreich sein kann 
 
4.1.2.2 Die Rollentypologie von Gupta/Govindarajan 
Gupta/Govindarajan machen die Rollen von Tochtergesellschaften an den 
Wissensströmen innerhalb der Gesamtorganisation fest.  Intra-
organisationales Wissen besteht für die Autoren aus zwei großen 
Kategorien: zum einen aus Expertise (Fähigkeiten und Fertigkeiten) und 
zum anderen aus Fakten- bzw. Datenwissen, welches von strategischem 
Wert ist.  Zur ersten Gruppe gehört Expertise im Bereich von sogenannten 
„Inputprozessen“ (wie etwa Einkaufsprozesse), von sogenannten 
„Throughputprozessen“ (wie etwa Produktdesignprozessen) und von 
sogenannten „Outputprozessen“ (wie etwa Absatzprozessen). Zur zweiten 
Gruppe zählen Fakten, die Branchen und Märkte und damit auch Kunden, 
Lieferanten oder Wettbewerber betreffen. 90 
 
Von Gupta/Govindarajan werden zwei Dimensionen eingeführt, mit denen 
Richtung und Ausmaß der Wissensströme erfasst werden sollen. 
Die erste Dimension „Outflow of Knowledge“ unterscheidet 
Tochtergesellschaften dahingehend, ob ein starker oder schwacher Fluss 
                                            
89 Vgl. Kutschler/Schmid, 2006, S. 339f. 
90 Vgl. Gupta/Govindarajan, 1991, S. 770 f. zit in Kutschker/Schmid, 2006, S. 347 
 39
an Wissen von einer bestimmten Tochtergesellschaft in andere Einheiten 
der Gesamtunternehmung strömt. 
Die zweite Dimension „Inflow of Knowledge“ betrachtet nicht die 
Beziehung von der Tochtergesellschaft zur Muttergesellschaft und andere 
Schwesterngesellschaften, sondern die Wissensströme von den diversen 
Einheiten der Gesamtunternehmung zur Tochtergesellschaft.91 
 
Durch die Kombination der beiden Dimensionen, die jeweils die 
Ausprägung „hoch-niedrig“ bzw. „groß-klein“ annehmen können, entsteht 
eine Vierfeldmatrix, die vier unterschiedliche Rollen von 
Tochtergesellschaften generiert, wie die Abbildung zeigt: 
 
 
 
Abbildung 6: Die Rollentypologie von Gupta/Govindarajan 
Quelle:  Gupta/Govindarajan1991, S. 774  in Kutschker/Schmid, 2006, S. 349 
 
Im Folgenden werden die einzelnen Typologien beschrieben:92 
                                            
91 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 348 
92 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 348 f. 
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Local Inventor: Eine derartige Tochtergesellschaft hat laut 
Gupta/Govindarajan in keine der beiden Richtungen beträchtliche 
Wissensflüsse. Es wird angenommen,  dass derartige 
Tochtergesellschaften in den von Ihnen ausgeführten Aktivitäten eigenes 
Wissen aufbauen und nutzen. Sie sind weder auf Wissen von anderen 
Unternehmenseinheiten angewiesen noch geben sie Wissen an andere 
Einheiten ab. 
 
Global Innovator: Sind Tochtergesellschaften die sehr umfangreiche 
Wissensflüsse an andere Unternehmenseinheiten weiterleiten, selbst 
allerdings kaum auf Wissen aus der Gesamtunternehmung zurückgreifen. 
 
Implementor: Wird in Tochtergesellschaften von der Muttergesellschaft 
oder von anderen Schwesterngesellschaften viel Wissen „hineingepumpt“, 
fließt aber kaum Wissen von der Tochtergesellschaft an andere 
Unternehmenseinheiten, so liegt die Rolle des Implementor vor. Diese 
Rolle ist laut Gupta/Govindarajan die traditionelle Rolle, die man 
Tochtergesellschaften vorwiegend in den Anfangsphasen der 
Internationalisierung zuschreibt. 
 
Integrated Player: Tochtergesellschaften, die sowohl starke 
Wissenszuflüsse als auch starke Wissensabflüsse zu den anderen 
Unternehmenseinheiten aufweisen , gelten als Integrated Player.  
 
4.2 Organisation in Multinationalen Unternehmen 
In der Realität finden sich zahlreiche Organisationsstrukturen mit denen 
internationale Unternehmen versuchen, auf die an sie herangetragenen 
externen und internen Anforderungen zu reagieren.  
 
In der einschlägigen Literatur werden daher häufig zur Bildung von 
Typologien über internationale Organisationsstrukturen meist zwei 
Kriterien herangezogen: die organisatorische Stellung des 
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Auslandsgeschäftes im Vergleich zum Inlandsgeschäft und die Art der 
Spezialisierung, welche die Organisationsstruktur determiniert.93 
 
Wird das Auslandsgeschäft vom Inlandsgeschäft organisatorisch 
abgespalten, so spricht man von segregierten bzw. differenzierten 
Organisationsstrukturen. Werden dagegen Auslandsgeschäft und 
Inlandsgeschäft organisatorisch zusammengelegt, so handelt es sich um 
integrierte Strukturen.94 
 
Bei der Art der Spezialisierung kann zwischen einer Gliederung nach 
Funktionen (bzw. Verrichtungen oder Handlungen), Geschäftsbereichen 
und Produkten (bzw. Sachzielen), Regionen (bzw. Ländern oder Märkten) 
oder Kunden unterschieden werden.95 
 
Es lässt sich analog entweder von einer  
• funktionalen Organisation bzw. Struktur, 
• Geschäftsbereichsorganisation bzw. –struktur und 
Produktorganisation bzw. -struktur , 
• Regionalorganisation bzw. –struktur oder 
• Key-Account-Organisation  bzw. –Struktur   sprechen.96 
 
4.2.1 Idealtypische Organisationsmodelle 
Im Allgemeinen zählen zu den  idealtypischen Organisationsformen  die 
funktionale und  die divisionale Aufbauorganisation sowie die 
Matrixorganisation.97 
 
                                            
93 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 485 
94 Vgl. Albrecht, 1970, S. 2086-2087 zit. in Kutschker/Schmid, 2006, S. 486 
95 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 486 
96 Vgl. Kutschker/Schmid, 2006, S. 486 
97 Vgl. Söllner, 2008, S. 411 
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Die jedoch am häufigsten zitierten Ansätzen der internationalen 
Managementforschung sind die idealtypischen Organisationsmodelle 
Multinationaler Unternehmen von Bartlett/Ghoshal . 
  
Die Autoren entwickelten  dabei vier  Organisationsmodelle:98 
• Koordinierte Föderation (International) 
• Dezentralisierte Föderation (Multinational) 
• Zentralisierte Knotenpunktstruktur (Global) 
• Integriertes Netzwerk (Transnational) 
 
Die Merkmale der jeweiligen Organisationsmodelle sind in der 
nachstehenden Abbildung angeführt: 
Organisations-
modell 
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Abbildung 7: Merkmale idealtypischer Organisationsmodelle Multinationaler 
Unternehmen 
Quelle: modifiziert nach Bartlett/Ghoshal, 1990, S.92 in Welge/Holtbrügge, 2006, S. 186 
                                            
98 Vgl. Bartlett/Ghoshal, 1990, zit. in Welge/Holtbrügge, 2006, S. 186 ff. 
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Zur Umsetzung transnationaler Strategien eignet sich nach 
Bartlett/Ghoshal das Organisationsmodell des Integrierten Netzwerks.99 
 
 
Abbildung 8: Das integrierte Netzwerkmodell 
Quelle: Bartlett, 1989, S. 442 in Welge/Holtbrügge, 2006, S. 190 
 
Integrierte Netzwerke zeichnen sich durch ausgeprägte organisatorische 
Interdependenzen, Dezentralisierung der strategischen 
Entscheidungskompetenzen,Länderübergreifendes Wissensmanagement, 
Dominanz personeller Koordinationsinstrumente, Individualisierung 
organisatorischer Rollen und Synergetische Organisationskultur, aus.100 
 
Kritisch anzumerken ist, dass das dem integrierten Netzwerkmodell 
zugrunde liegende Konzept der transnationalen Organisation von 
Bartlett/Ghoshal (1990)  einen stark idealtypischen und normativen 
Charakter aufweist. Insbesondere wird der Einfluss des organisatorischen 
und kulturellen Erbes einer Unternehmung vernachlässigt, das den 
Übergang von hierarchischen oder dezentralen Organisationsmodellen zu 
integrierten Netzwerkstrukturen wesentlich erschweren kann.101 
 
                                            
99 Vgl. Bartlett/Ghoshal, 1990, S. 81 ff. zit. in Welge/Holtbrügge, 2006, S.190 
100 Vgl. Welge/Holtbrügge, 2006, S. 189 
101 Vgl. Buckley, 1996, S. 29 zit. in Welge/Holtbrügge, 2006, S. 209 
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4.2.2 Formen der Unternehmenskooperation bei 
Auslandsorganisationen 
Durch Unternehmenskooperationen können Unternehmen wertvolles 
Wissen in die Organisation einbringen. Kooperationen gehören, ebenso 
wie Märkte und Institutionen zu den Grundformen arbeitsteiligen 
Wirtschaftens.102 In seiner weitesten Bedeutung kennzeichnet der 
Kooperationsbegriff jegliche Art der Zusammenarbeit zwischen Individuen, 
Unternehmen  und Institutionen, die nicht ausschließlich an dem in der 
freien Wirtschaft geltenden Konkurrenzprinzip orientiert sind.103  
 
Kooperationen/strategische Allianzen treten immer häufiger an die Stelle 
der klassischen Kapitalbeteiligung. Neue Formen der unternehmens- und 
grenzübergreifenden Zusammenarbeit sind als Antwort auf die 
Herausforderungen des Wettbewerbs entstanden (Globalisierung, 
Markteröffnung, Flexibilität, Kostenreduzierung, kürzere Innovations- und 
Produktlebenszeiten, Systemgeschäft, Technologieentwicklung, usw.). 
Treiber für die  verstärkten internationalen Unternehmenskooperationen 
und – zusammenschlüsse sind erhebliche  Veränderungen innerhalb der 
Kapital- und Produktmärkte der Unternehmen.104 Es lässt daher den 
Schluss nahe, dass diese Veränderungen  zum wesentlichen Teil auf 
einen effizienten und systematischen Einsatz der Ressource Wissen 
beruhen. 
 
In der Theorie und Praxis wird für diese neuen Organisationskonzepte 
eine Vielzahl von Begriffen verwendet.  Im Nachfolgenden möchte ich 
daher auf die folgenden Begriffe von Unternehmenskooperationen bei 
Auslandsorganisationen eingehen: 
• Strategische Allianzen  
• Joint Ventures 
                                            
102 Vgl. Klein, 1996, zit. in Ringlstetter et al., 2003, S. 376 
103 Vgl. Szyperski/Kortzfleisch in Ringlstetter et al., 2003, S. 376 
104 Vgl. Hopfenbeck, 2002, S. 297 
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• Wertschöpfungsketten / -partnerschaften 
• Netzwerke/Virtuelle Organisationen 
 
Strategische Allianzen sind alle Formen der Zusammenarbeit zwischen 
zwei oder mehreren selbständigen Unternehmen zur gemeinsamen 
Nutzung individueller Stärken und zum Ausbau ihrer 
Wettbewerbsposition.105 
Als theoretischer Bezugsrahmen bietet sich vor allem die 
Ressourcenorientierung und die Kernkompetenzen an, denn der 
Hauptgrund für die Partnerschaft ist in der Regel die Bündelung von 
Ressourcen verschiedener Partner. Ohne diese Bündelung wäre für einen 
Partner der Zugang zum Markt nicht möglich.  Allerdings ist die Aneignung 
von Kernkompetenzen über Strategische Allianzen  angesichts der 
Kooperationsprobleme besonders schwierig und nicht ungefährlich.  Viele 
Unternehmen, vor allem mittelständische, verwerfen solche Netzwerk aus 
Furcht vor Autonomieverlusten.106 
 
Joint Ventures sind eine spezifische Form der Strategischen Allianz,  der 
eine vertragliche Vereinbarung zur Gründung und Führung eines 
Gemeinschaftsunternehmens zugrunde liegt. Joint Ventures tragen in 
vielen Fällen die Globalisierungsstrategie.107 
 
Die Vorteile von Joint Ventures sind im Wesentlich die Überwindung von 
Handelsrestriktionen, Importrestriktionen oder die Überwindung von 
Eintrittsbarrieren, Nutzung nationaler Förderprogramme die erst über 
lokale Partner möglich sind, der Zugewinn des lokalen Know-hows des 
Partners, die Verbindung komplementärer Ressourcen bzw. Fähigkeiten 
und eine Risikoreduzierung. Probleme sind in den schlechten 
                                            
105 Vgl. Bühner, 1993, S. 379 zit. in Hopfenbeck, 2002, S. 301 
106 Vgl. Hopfenbech, 2002, S. 301 f. 
107 Vgl. Hopfenbeck, 2002, S. 309 
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Kontrollmöglichkeiten, in der Abstimmung der Geschäftspolitik und in 
Kultur- und Kommunikationsunterschieden zu sehen.108 
 
Wertschöpfungspartnerschaften  stellen eine Kooperationsform der 
vertikalen Integrationsform dar, bei der die gesamte Wertschöpfungskette 
als geschlossene Wettbewerbseinheit verstanden wird.  Als 
interorganisationale Beziehungen beinhalten sie das Verschmelzen von 
Teilen der Wertschöpfungskette zwischen Zulieferern und Kunden zu 
einem Know-how-Netzwerk, zu einer Kooperation sich ergänzender 
Kernkompetenzen. Als mögliche Kooperationsfelder kommen alle Primär- 
oder Sekundäraktivitäten entlang der Wertschöpfungskette in Frage. 
Zukünftig wichtig sind die Kooperationen besonders am 
Lebenszyklusende, bei der Entsorgung oder Recycling von Produkten.109 
 
Beide Partner sollen in einer Wertschöpfungspartnerschaft 
Verbesserungspotentiale erschließen. Zusammenfassend resultiert der 
Nutzen daraus, dass es gelingt durch Integration des Waren- und 
Datenflusses die Distribution insgesamt zu verbilligen, die logistische 
Leistungsfähigkeit zu steigern und die Abläufe zu beschleunigen.110  
Damit diese Vorteile erzielt werden können, erfordert es eines 
abgestimmten Wissensaustausch und Wissensverteilung zwischen den 
Partnern. 
 
Strategische Netzwerke sind Netzwerke miteinander verbundener 
Unternehmen. Zu den wichtigsten Netzwerken gehören vertikale Netze 
bzw. Wertschöpfungsnetze und Technologie-, Entwicklungs- und 
Beteiligungsnetze.111 Strategische Netzwerke stellen somit ebenfalls eine 
Form von Unternehmenskooperationen dar, wo Unternehmen Wissen aus 
                                            
108 Vgl. Hopfenbeck, 2002, 309 
109 Vgl. Hopfenbeck, 2002, S. 305 
110 Vgl. Friedrich/Rodens, 1996, S. 265 zit. in Hopfenbeck, 2002, S. 305 
111 Vgl. Lewis, 1991, S. 104 ff. zit. in Hopfenbeck, 2002, S. 307 
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den unterschiedlichen Bereichen identifizieren, erwerben , entwickeln und 
gegebenenfalls nutzen können. 
 
4.3 Strategisches Management in Multinationalen 
Unternehmen 
Strategie als ein primär aus dem militärischen Bereich entnommener 
Begriff lässt sich mit  folgenden Aspekten charakterisieren: 
 
• Strategien richten sich auf die Oberziele und Verhaltensgrundsätze. 
• Strategien betreffen stets das Ganze. 
• Strategien können nur vom obersten Management erarbeitet 
werden, d.h. sie sind nicht delegierbar. 
• Strategien sind typische Beispiele schlecht strukturierter 
Entscheidungsprobleme. 
• Strategien sind eingebettet in die Wertvorstellungen, 
Grundeinstellungen, subjektiven Annahmen der beteiligten 
Führungskräfte bzw. in die gesamt Unternehmenskultur.112 
 
Das strategische Management wird als ein Prozess der Planung, 
Realisierung und Überwachung von Strategien in Organisationen 
betrachtet.113 
 
Die Formulierung von Strategien muss auf zwei Ebenen untersucht 
werden: auf der (Gesamt-) Unternehmensebene und auf der Ebene der 
strategischen Geschäftsfelder/Geschäfteinheiten. 114 
Das Grundanliegen des strategischen Managements ist dabei die 
Schaffung einer dauerhaften, strategiebedingten Rente.115 
 
                                            
112 Vgl. Ulrich/Fluri, 1995, S. 114 f. zit. in Hopfenbeck, 2002, S. 586 
113 Vgl. Al-Laham, 2003, S. 23 zit. in Lehner, 2009, S. 154 
114 Vgl. Hopfenbeck, 2002, S. 586 f. 
115 Vgl. Wüthrich, 1991, S. 47 zit. in Hopfenbeck, 2002, 586f. 
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Damit Unternehmen einen nachhaltigen Erfolg am Markt erzielen, bietet 
die Strategielehre zwei Modell an: den marktorientierten Ansatz  und den 
ressourcenorietierten Ansatz an. Diese beiden Ansätze werden im 
nachfolgenden Kapitel genauer erklärt. 
 
4.3.1 Marktorientierter Ansatz (Market-based Approach) 
Der marktorientierte Ansatz konzentriert sich vor allem auf die Branche 
bzw. den Markt, in dem das Unternehmen tätig ist. Diese sogenannte 
Outside-in-Perspektive geht davon aus, dass die Erfolgsfaktoren aus den 
Anforderungen des Marktes abgeleitet werden. Folglich stellen sich dem 
Management zwei Hauptaufgaben: profitable Branchen finden und sich in 
diesen gut positionieren.  
 
Die Verschärfung der Wettbewerbssituation und die Entwicklung zur 
Wissensgesellschaft haben dazu geführt, dass eine reine marktorientierte 
Strategie nicht mehr ausreicht, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu 
schaffen. Der Fokus richtet sich in der Folge auf die internen eigenen 
Ressourcen und Fähigkeiten.116 
4.3.2 Ressourcenorientierter Ansatz(Ressource-based Approach) 
Dieser intern orientierte Ansatz führt einen dauerhaften Erfolg auf die 
strategischen Ressourcenvorteile einer  Unternehmung im Vergleich zu 
den Wettbewerbern. Ausgehend von den spezifischen materiellen und 
immateriellen  Ressourcen einer Unternehmung sind adäquate 
Wettbewerbsstrategien abzuleiten. Der Fokus wird vom Absatzmarkt auf 
die Beschaffungsmärkte von Ressourcen und das unternehmensinterne 
Ressourcenmanagement verlagert.117 
 
Die Ressourcen lassen sich nach Bamberger/Wrona klassifizieren in: 
 
                                            
116 Vgl. Roumois, 2007, S. 151 
117 Vgl. Hopfenbeck, 2002, S. 598 
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• Materielle/physische Ressourcen (tangible ressources), wie 
Anlagen, Ausstattung, Zugang zu Rohmaterialien. Sie sind 
kapazitätsmäßig begrenz und nutzen sich ab. 
• Immaterielle Ressourcen (intangible ressources), wie Patente, 
Handelsmarken, Firmenruf, Know-how der Mitarbeiter. Sie sind 
kapazitätsmäßig kaum begrenzt und nutzen sich weniger ab. 
• Finanzielle Ressourcen, wie z.B. Freie Liquidität, nicht 
ausgeschöpfte Fremdkapitalkapazität. Sie sind begrenzt vorhanden 
und gehen nach Gebrauch sofort unter. 
• Organisatorische Ressourcen, wie verschiedene 
Managementsysteme oder Informationssysteme, 
Organisationsstruktur und –kultur. Sie sind begrenzt vorhanden und 
nutzen sich bei Gebrauch nicht ab.118 
 
Die Ressourcen eines Unternehmens gewinnen im Rahmen der 
Kernkompetenz-Konzeption eine zentrale Bedeutung. Dabei wird die 
Denkweise der klassischen Planung umgedreht: nicht mehr Bereitstellung 
der Ressourcen, nachdem die entsprechende Strategie gefunden ist, 
sondern die Ressourcenplanung als Ausgangspunkt der 
Unternehmensführung.119 
 
4.3.3 Geschäftsprozessmanagement 
Unter dem Geschäftsprozessmanagement ist ein Konzept zur Optimierung 
und Automatisierung von Geschäftsprozessen zu verstehen.  
Geschäftsprozesse sind wertschöpfende Aktivitäten, die einen strategisch 
wertvollen Output erzeugen.120  
 
                                            
118 Vgl. Bamberger/Wrona, 1996, S. 386 f. zit. in Hopfenbeck, 2002, S. 598 
119 Vgl. Hopfenbeck, 2002, S. 599 
120 Vgl. Schmelzer/Sesselmann, 2003, S. 40 zit. in Lehner, 2009, S. 156 
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Ziel des Geschäftsprozessmanagement ist die Erhöhung der 
Kundenzufriedenheit und die Verbesserung der Effizienz der 
Geschäftsprozesse und somit die Steigerung der Produktivität.121  
 
Die wesentlichen Merkmale des Geschäftsprozessmanagement sind:122 
• Prozessorientierung, 
• Kundenorientierung, 
• Kompetenzorientierung, 
• Konzentration auf Wertschöpfung, 
• Permanente Steigerung von Effektivität und Effizienz, 
• Delegation von Verantwortung an die Mitarbeiter, 
• organisationales Lernen 
 
In der Unterteilung von Unternehmen in eine strategische, administrative 
und operative Ebene  ist das Geschäftsprozessmanagement der Ebene 
der administrativen Aufgaben zu zuordnet.123 Auf der strategischen Ebene 
gibt das strategische Management den allgemeinen Rahmen vor, 
innerhalb dessen die Geschäftsprozesse eingebunden sind. Auf der 
operativen Ebene bildet das Workflowmanagement die 
Geschäftsprozesse in granularer und formalisierter Form ab.124 
 
Zwischen dem strategischen Management und dem 
Geschäftsprozessmanagement wird eine Beziehung  in der Beeinflussung 
der Geschäftsprozesse durch die Kernkompetenzen eines Unternehmens 
gesehen. Die Kernkompetenzen können als wesentlicher Bestandteil des 
ressourcenorientierten Ansatzes des strategischen Managements durch 
Geschäftsprozesse auf- und ausgebaut werden.125 
 
                                            
121 Vgl. Schmelzer/Sesselmann, 2003, S. 6 zit. in Lehner, 2009, S. 156  
122 Vgl. Schmelzer/Sesselmann, 2003, S. 32f. zit. in Lehner, 2009, S. 158 
123 Vgl. Gadatsch, 2003, S. 1 zit. in Lehner, 2009, S. 156 
124 Vgl. Lehner, 2009, S. 156 
125 Vgl. Schmelzer/Sesselmann, 2003, S. 9 zit. in Lehner, 2009, S. 158 
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Eine duale Beziehung besteht auch  zwischen dem Wissensmanagement 
und dem Geschäftsprozessmanagement.  Zum einen wird beim  
Ausführen von Geschäftsprozessen Wissen benötigt,  zum anderen 
entsteht aber auch neues Wissen in den Geschäftsprozessen.126 
 
4.3.4 Informationsmanagement 
Informationsmanagement im informationsorientierten Sinn wird häufig als 
Erweiterung oder Weiterentwicklung des Datenmanagement betrachtet 
und beschäftigt sich in diesem Verständnis mit der Planung, Überwachung 
und Steuerung der Nutzung der Ressource „Information“.  127 
 
Informationsmanagement hat auch noch eine zweite wesentliche 
Begriffsverwendung, die man am ehesten mit IT-Management 
beschreiben könnte. Als Sachziel des so verstandenen 
Informationsmanagements kann die Schaffung und Aufrechterhaltung 
einer Informationsstruktur zur Erfüllung der Unternehmensziele identifiziert 
werden, wogegen das Formalziel des Informationsmanagements in der 
Erhöhung der Wirtschaftlichkeit mittels der Informationsstruktur zu sehen 
ist.128  
Es kann somit geschlossen werden, dass Informationsmanagement einen  
wesentlichen Gestaltungsaspekt beim Entwickeln von 
Wissensmanagementsystemen darstellt . 
 
Das strategische Management als übergeordnetes Konzept bildet den 
Bezugsrahmen, an welchem sich das traditionelle 
Informationsmanagement ausrichtet, wohin gegen das 
Informationsmanagement seinerseits dem strategischen Management 
                                            
126 Vgl. Lehner, 2009, S. 158 
127 Vgl. Lehner, 2009, S. 160 
128 Vgl. Heinrich/Lehner, 2005, S. 21 
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neue Möglichkeiten eröffnet. Das Informationsmanagement steht somit 
zum strategischen Management in einer Doppelrolle.129  
 
4.3.5 Weitere Konzepte 
Innovationen, Ideen und intellektuelles Kapital werden oftmals als Begriffe 
verwendet, um die nicht bilanzierbaren und dennoch wertschöpfenden 
Ressourcen (intangible ressources) eines Unternehmens zu beschreiben. 
Die Trennung zwischen diesen Begriffen und dem Begriff des Wissens 
verläuft fließend.  
In Nachfolgenden möchte ich daher auf die folgenden Begriffe etwas 
näher eingehen: 
 
Ideenmanagement – dieser Begriff kommt aus dem Umfeld des 
Innovations- und Qualitätsmanagements. Eine etwas ältere Bezeichnung 
ist auch betriebliches Vorschlagswesen. Das Ziel des Ideenmanagements 
besteht darin, die Ideenpotentiale der Mitarbeiter zu erkennen und 
umzusetzen. Durch die Thematisierung von konkreten 
Unternehmenszielen und Optimierungsfeldern kann die zielgerichtete 
Suche gefördert werden. Zugleich wird damit die Einbindung in die 
Qualitätsstrategie gefördert.  Für die zielgerichtete Umsetzung empfiehlt 
sich ein formalisiertes Bewertungsverfahren und ein 
Realisierungsmanagement einzurichten.  Kreativitätstechniken, 
Ideenworkshops und computergestützte Ideenpools können den 
Gesamtprozess unterstützen. Somit entsteht eine natürliche Schnittstelle 
zum Wissensmanagement und zu Wissensmanagementsystemen.130 
 
Innovationsmanagement – umfasst das Management jener Prozesse, in 
denen durch Kombination von Wissenskomponenten neuartige 
Verknüpfungen von Zwecken und Mitteln angestrebt werden. Dabei drückt 
sich ein unmittelbarer Bezug zum Wissensmanagement aus, wobei neben 
                                            
129 Vgl. Krcmar, 2003, S. 31f. zit. in Lehner, 2009, S. 162 
130 Vgl. Lehner, 2009, S. 163 
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dem expliziten Wissen auch das implizite Wissen den Erfolg von 
Innovationsprozessen wesentlich beeinflusst. 131 
 
Nach Wieselhuber setzt sich das Innovationsmanagement aus drei 
Aspekten zusammen: Innovationsmanagement als Prozess, 
Innovationsmanagement als Methode oder Instrument und 
Innovationsmanagement als Unternehmensphilosophie und 
Führungskonzept.  
Nur wenn diese drei Dimensionen des Innovationsmanagements 
gleichzeitig in einem Unternehmen verwirklicht werden, sind nach Ansicht 
des Autors die notwendigen Voraussetzungen für ein effizientes und 
erfolgreiches managen von Innovationen, und damit für den langfristigen 
Unternehmenserfolg gegeben.132 
 
Intellectual Capital und Information Ecology -  dieser Ansatz kann auch 
als ressourcenorientierte Sicht des Wissensmanagements verstanden 
werden.  Den Ausgangspunkt dieses Ansatzes bildet die Feststellung, 
dass der Wert eines Unternehmens nicht allein im finanziellen Kapital 
liegt. Das intellektuelle Kapital umfasst alles übrige an Werten, also 
immaterielle Werte, die durch intellektuelle Aktivitäten geschaffen 
wurden.133 
 
Der Intellectual-Capital - und Information-Ecology-Ansatz bieten durch die 
unternehmensweite und strategische Perspektive eine Art „Klammer“ um 
die Ansätze des Wissensmanagements. Ein Naheverhältnis existiert auch 
zum Konzept der Kernkompetenzen. Die Bandbreite des verfügbaren 
intellektuellen Kapital reicht von konkreten Patenten bis zu abstrakten 
Konzepten des Markenimage und der Organisationskultur.134 
 
                                            
131 Vgl. Lehner, 2009, S. 164 
132 Vgl. Wieselhuber, 1987, S. 14 zit. in Lehner, 2009, S. 165 
133 Vgl. Wiig, 1997, S. 400 zit. in Lehner, 2009, S. 165 
134 Vgl. Lehner, 2009, S. 166 
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Aufbauend auf die im Kapitel 4.3 gewonnen Erkenntnisse der 
Strategietheorie sowie der anderen Konzepte die das 
Wissensmanagement wesentlich beeinflussen, soll nun nachfolgend 
versucht werden darzustellen, wie Multinationale Unternehmen durch ihre 
globale Präsenz auch  weltweite  Wettbewerbsvorteilen generieren 
können. 
 
4.4 Die globale Präsenz als Vorteil 
Globale Präsenz kann nicht gleichgesetzt werden mit globalem 
Wettbewerbsvorteil.  Die  Präsenz in strategisch wichtigen Märkten ist eine 
Voraussetzung für die Schaffung eines weltweiten Wettbewerbsvorteils.  
Der entscheidende Unterschied in diesem Zusammenhang liegt in der 
Fähigkeit eines Unternehmens grenzübergreifende Synergien effektiver 
und effizienter zu nutzen als die Konkurrenz. 
 
Nach Govindarajan/Gupta kann globale Präsenz in einen globalen 
Wettbewerbsvorteil umgesetzt werden, wenn  sich ein Unternehmen an 
den nachstehenden Ansätzen der Wertsteigerung orientieren: 
 
• Anpassung an lokale Marktunterschiede 
• Nutzung globaler Größenvorteile 
• Nutzung globaler Breitenvorteile 
• Wahl optimaler Standorte für Tätigkeiten und Ressourcen 
• Maximierung des standortübergreifenden Wissenstransfers 
• Umsichtiges Taktieren im globalen Schachspiel 
 
Aus der Präsenz in verschiedenen Ländern ergibt sich für ein 
Unternehmen unmittelbar, dass es auf die unvermeindliche Heterogenität 
dieser Märkte regieren muss.  Ein Unternehmen das durch Anpassung 
von Produkten, Dienstleistungen und Geschäftsprozessen auf die 
unterschiedlichen Eigenheiten von Ländern eingeht, kann in den 
Bereichen Marktanteil, Preisrealisierung und Wettbewerbsposition Vorteile 
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erzielen. Produkte und Dienstleistungen, die auf die lokalen Bedürfnisse 
abgestimmt sind, haben einen höheren Wert für den Kunden vor Ort.135 
 
Die Nutzung der Größenvorteile kann zum einen durch die Verteilung der 
Fixkosten auf ein größeres Umsatzvolumen, die Reduzierung der Kapital- 
und Betriebskosten pro Einheit, Zusammenlegung globaler Kaufkraft 
gegenüber Zulieferern oder die Schaffung der nötigen kritischen Masse in 
ausgewählten Tätigkeitsbereichen realisiert werden.136 
 
Breitenvorteile beziehen sich im Gegensatz zu den Größenvorteilen auf 
eine Vielzahl von Regionen und Ländern in denen ein Unternehmen seine 
Produkte vermarktet.  Durch entsprechende Koordinierung der 
Dienstleistungen und Nutzung der Marktmacht können somit globale 
Breitenvorteile in einen Wettbewerbsvorsprung umgesetzt werden.137 
 
Für die Tätigkeiten der Wertkette (Forschung und Entwicklung, 
Beschaffung, Produktion, Montage, Marketing, Verkauf, Vertrieb und 
Kundendienst)  kann die Wahl des optimalen Standortes  zu  erheblichen 
Vorteilen der Leistungssteigerung, Kostensenkung und Risikovermeidung 
führen.138 
 
Aus der Perspektive der  Maximierung des standortübergreifenden 
Wissenstransfers  lässt sich jedes globale Unternehmen nicht nur als 
Portfolio von Tochtergesellschaften mit Sachanlagevermögen betrachten, 
sondern auch als ein Portfolio von Wissenszentren.  Angesichts der 
Unterschiede zwischen den einzelnen Ländern muss jede 
Tochtergesellschaft ein spezifisches Wissen entwickeln, um die 
Ressourcen- und Marktchancen ihres lokalen Umfeldes nutzen zu können.  
Das kann von schnellerer Produkt- und Prozessinnovation über eine 
                                            
135 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 78 ff. 
136 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 81 ff. 
137 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 83 
138 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 85 
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kostengünstigere Innovation bis hin zu einem besseren Schutz vor 
Nachahmung durch den Mitbewerb reichen.139 
 
Eine zentrale Herausforderung für das globale Schachspiel und die 
Realisierung des damit verbunden Potenzials liegt in der 
länderübergreifenden, strategischen Koordination bei Angriffen auf die 
Konkurrenz. Vor diesem Hintergrund müssen Analysen zu den 
Möglichkeiten der Nutzung globaler Präsenz nicht nur auf der Ebene des 
Gasamtunternehmens durchgeführt werden, sondern auch auf der Ebene 
einzelner Geschäftsbereiche.140 
 
4.4.1 Schaffung eines globalen Wettbewerbsvorteils 
Wer eine Chance nutzen will, muss handeln. Dieses Handeln erfolgt auf 
der Ebene der Tätigkeiten, die zur Wertkette eines Unternehmens 
gehören. Ein Unternehmen, das die oben beschriebenen wertsteigernden 
Möglichkeiten nutzen will, muss in globalem Umfang die Organisation und 
das Management jeder einzelnen Wertkettentätigkeit optimieren. 141 
 
Die nachstehende Sternstruktur nach Govindarajan/Gupta zeigt, dass die 
Schaffung und Steuerung eines Erfolg versprechenden Netzwerks für jede 
Wertkettentätigkeit die Optimierung der drei Elemente des Netzwerks 
voraussetzt: Netzwerkarchitektur, Kompetenzen an den Knotenpunkten 
des Netzwerks und Koordination zwischen den Knotenpunkten. 
 
 
                                            
139 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 90 
140 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 93 
141 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 96 
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Abbildung 9: Globale Wertfaktoren: Die Sternstruktur 
Quelle: Govindarajan/Gupta, 2002, S. 97 
 
 
Wesentliche Umstände können bewirken, dass die optimale Architektur 
von heute morgen nicht mehr erstrebenswert ist. Dazu gehören 
Verschiebungen bei den Kosten der Produktionsfaktoren zwischen 
Ländern, Veränderungen der Zollbestimmungen, veränderte Trends in der 
Ländernachfrage, Neuerungen im Produktdesign und die Einführung 
neuer Fertigungstechnologien.142 
 
Nach der Wahl des Standortes für bestimmte Tätigkeiten müssen im 
folgenden Schritt die dort erforderlichen Kompetenzen aufgebaut werden. 
Andernfalls können die Vorteile einer optimalen Architektur verloren 
gehen.  Die Bedeutung eines Standortes steigt mit seiner Exklusivität für 
bestimmte Tätigkeiten.143 
 
Um eine reibungslose Koordination zwischen den Standorten zu 
gewährleisten,  muss die Unternehmensführung zum einen die operative 
                                            
142 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 98 ff. 
143 Vgl. Govindarajan/Gupte, 2002, S. 99 ff. 
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Koordination zwischen Funktionsbereichen mit ähnlichen Tätigkeiten (z.B. 
zwei Forschungs- und Entwicklungslabors oder zwei Produktionszentren) 
und mit komplementären Tätigkeiten (z.B. Herstellung und Beschaffung 
oder Herstellung Marketing) vorantreiben.  Zum Anderen muss sie einen 
Austausch von Kenntnissen und Fähigkeiten zwischen den Standorten 
fordern. 144 
 
4.4.2 Die globale Denkweise 
Da Wissen immer an einzelne Personen gebunden ist (siehe dazu auch 
Kapitel 2.2)  ist daher die Denkweise der Mitglieder einer Multinationalen 
Unternehmung in Bezug auf Lernfähigkeit von entscheidender Bedeutung.   
 
Die nachstehende Abbildung stellt eine konkrete Definition dar, die 
folgendermaßen beschrieben werden kann: Eine globale Denkweise ist 
ein Paradigma, das Offenheit und Wachsamkeit gegenüber kultureller und 
marktbezogener Vielfalt mit der Neigung und Fähigkeit zur Bündelung 
dieser Vielfalt verbindet.145 
 
 
                                            
144 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 101 
145 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 115 
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Abbildung 10: Was ist eine globale Denkweise? 
Quelle: Govindarajan/Gupta, 2002, S. 116 
 
 
 
Sehr aufschlussreich ist der Vergleich der globalen Denkweise mit zwei 
anderen Einstellungen zum globalen Wirtschaftsumfeld: provinzielle 
Denkweise und diffuse Denkweise, wie die nachstehende Abbildung 
darstellt:  
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Abbildung 11: Globale Denkweise im Vergleich zu provinzieller und diffuser 
Denkweise 
Quelle: Govindarajan/Gupta, 2002, S. 117 
 
Nach Govindarajan/Gupta besteht der zentrale Wert einer globalen 
Denkweise darin, dem Unternehmen die Möglichkeit zu geben, 
Schnelligkeit und Reaktionsgenauigkeit zu verbinden.  146 
 
Die laufende Kultivierung  einer globalen Denkweise muss daher sowohl 
auf individueller als auch auf organisationsbezogener Ebene als ein 
Prozess betrachtet werden, der aufeinander folgende S-Kurven 
beschreibt, wie in der folgenden Abbildung dargestellt:147 
 
 
                                            
146 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 122 ff. 
147 Vgl. govindarajan/Gupta, 2002, S. 129 ff. 
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Abbildung 12: Entwicklung einer globalen Denkweise 
Quelle: Govindarajan/Gupta, 2002, S. 130 
 
Die Schnelligkeit, mit der eine Person oder ein Unternehmen eine globale 
Denkweise kultivieren kann, hängt laut Govindarajan/Gupta von den 
folgenden vier Faktoren ab: 
 
• Neugier gegenüber der Welt in Verbindung mit dem Ziel, mehr über 
die Funktionsweise der Welt zu erfahren. 
• Explizite und bewusste Artikulierung der aktuellen Denkweise. 
• Begegnung mit Vielfalt und Neuartigkeit. 
• Disziplinierte Bemühung um die Entwicklung einer integrierten 
Perspektive, die vielfältige Wissensstränge aus Kulturen und 
Märkten zusammenbindet.148 
 
Unternehmen können auf zwei Ansätze zurückgreifen, um die Begegnung 
mit vielfältigen Kulturen und Märkten zu fördern und das Wissen über 
diese zu vermehren: Sie können die Entwicklung entsprechender 
Kenntnisse auf individueller Ebene (z.B. Sprachkurse)  herbeiführen oder 
                                            
148 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 131 
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für eine vielfältige Zusammensetzung der Teams im Unternehmen sorgen, 
die auch zu eine Vergrößerung der Wissensbasis im Unternehmen 
führen.149 
 
Weitere effektive Instrumente mit denen Unternehmen das Verständnis 
und die Begeisterung für vielfältige Kulturen und Märkte fördern können, 
seien nachstehend angeführt: 
 
• Nutzung unterschiedlicher Standorte für Team- und 
Projektbesprechungen. 
• Auslandsmissionen 
• Definition und Förderung prägender Kernwerte für das gesamte 
Unternehmen. 
• Verteilung von Beteiligungsrechten auf globaler Basis. 
Beteiligungen am globalen Mutterkonzern stellen auf effektive 
Weise sicher, dass jeder Mitarbeiter ungeachtet seines Wohnorts 
oder seiner Nationalität dazu bereit ist, lokale Marktchancen, 
Probleme und Ressourcen aus globaler Perspektive zu betrachten. 
• Förderung eines internen, nur auf dem Leistungsprinzip 
beruhenden Arbeitsmarktes. 
• Jobrotation durch Regionen, Unternehmens- und Fachbereiche. 
• Förderung zwischenmenschlicher und sozialer Beziehungen 
zwischen Mitarbeitern verschiedener Standorte.150 
 
4.4.3 Das soziale System eines multinationalen Unternehmens 
Eine essenzielle  Bedeutung im Wissensmanagement multinationaler 
Unternehmen  kommt dem sozialen System des  Unternehmens zu. 
 
Im sozialen System des Unternehmens sind die Mitarbeiter verankert. Es 
bestimmt die offiziellen und inoffiziellen Erwartungen des Unternehmens 
                                            
149 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 133 
150 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 134 ff. 
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an seine Mitarbeiter.  Es legt den Handlungsspielraum der Mitarbeiter fest. 
Es zeigt an, auf welche Leistungsbereiche das Unternehmen mehr oder 
weniger Wert legt. Es umreißt, welche Mitarbeiter im Unternehmen 
willkommen sind und welche nicht. Es definiert wichtige Konzepte wie 
Qualität für die Mitarbeiter. Es beeinflusst die Art des Umganges 
miteinander, und zwar sowohl innerhalb als auch außerhalb des 
Unternehmens. 151 
 
Das  soziale System nimmt  somit Einfluss auf die Motivation und 
Fähigkeiten der Mitarbeiter und steuert dadurch ihr Verhalten.152  
 
Somit kann geschlossen werden, das dass Soziale System sowohl die 
individuellen als auch die kollektiven Wissensbestände des Unternehmens 
beeinflusst. 
 
Die nachstehende Abbildung zeigt die bestimmenden Faktoren der 
sozialen Ökologie: Kultur, Organisationsstruktur, Informationssysteme, 
Vergütungsprogramme, Unternehmensprozesse, Mitarbeiter und Führung.   
 
Es ist nicht als zufällige Ansammlung von losen Elementen zu begreifen, 
sondern als ein Ganzes, dessen Teile miteinander ständig in  Interaktion 
stehen.153 
 
                                            
151 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 146 
152 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 147 
153 Vgl. Govindarajan/Gupta, 2002, S. 147 
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Abbildung 13: Faktoren der sozialen Ökologie 
Quelle: Govindarajan/Gupta, 2002, S. 147 
 
 
4.5 Instrumente und Methoden des Wissenstransfers in 
Multinationalen Unternehmen 
Eine vollständige Bestandsaufnahme aller existierenden Instrumente und 
Methoden zum Wissenstransfer in Organisationen  ist fast unmöglich. 
Wesentlich erscheint mir, dass die gewählten Methoden und Instrumente 
auf eine bewusste Wissenskultur im Unternehmen treffen und mit einer 
annähernden Konstanz in allen Abteilungen und Bereichen des 
Unternehmens praktiziert werden.  
 
Die nachstehend genauer beschriebene  Gruppe von Methoden zum 
Wissenstransfer erscheint mir besonders geeignet in Multinationalen 
Unternehmen, da hierbei besonders viele unterschiedliche Erfahrungen 
zusammentreffen die durch einen aktiven Wissensaustausch beidseitig 
profitieren können. Zum Beispiel können gewisse Erfahrung die bei  der 
Produktion  eines bestimmten Produktes in Land A gemacht wurden, 
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durchaus wertvoll sein für die Produktion in Land B. Ebenso verhält es 
sich mit erprobten,  besten Verfahrensweisen die in einem Land entwickelt 
wurden, sie können automatisch in einem anderen Land übernommen 
werden, ohne zusätzliche und aufwendige Selbstentwicklung. 
 
Ziel der nachstehend genauer erklärten Gruppe von Methoden ist somit 
eine Transferierung der Erfahrungen aus der täglichen Arbeit vom 
eigentlichen Mitarbeiter an andere Mitglieder der Organisation.  Damit soll 
Wissen in einer Organisation bewusst gemacht werden und für die 
Organisation nutzbar werden.  Die nachstehend beschriebenen  
Instrumente stehen auch  in keiner Abhängigkeit zur 
informationstechnologischen Ausstattung eines Unternehmen. 
 
4.5.1 Lessons Learned 
Lessons Lerned steht für die systematische Dokumentation und 
Aufbereitung von Erfahrungen (positiven wie negativen) in einer 
Organisation und stellt damit ein Mittel dar, um aus vorangegangenen 
Erfahrungen ebenso systematisch zu lernen.  
 
Die Dokumentation der Lessons Learned muss in bestehende 
Arbeitsabläufe eingebunden werden, z.B. durch die Einbindung in die 
abschließende Phase von Projekten, und hinsichtlich ihrer Struktur klar 
festgelegt sein. Damit soll eine beliebige und später eventuell wertlose 
Speicherung der gemachten Erfahrungen verhindert werden.154 
 
Der positive Aspekt bei Lessons Learned ist, dass damit Wissen für die 
Organisation bewahrt werden kann. Das Wissen bleibt auch dann 
bestehen, wenn Mitarbeiter, die dieses Wissen erworben haben, die 
Organisation verlassen.  Lessons Learned erlauben die breitere Nutzung 
von Wissen und können zur Verkürzung der  Einarbeitungszeit bei neuen 
Mitarbeitern führen.  Nimmt man die bereits gemachten Erfahrungen als 
                                            
154 Vgl. Lehner, 2009, S. 189 
 66
Grundlage für die Entwicklung neuer Lösungsansätze, so unterstützen 
Lessons Learned auch die Schaffung neuen Wissens.155 
 
Ein möglicher Nebeneffekt allerdings ist die Entwicklung einer 
fehlertoleranten Kultur in der Organisation.156 
 
Die Dokumentation von Lessons Learned an sich, gewährt nicht 
automatisch  auch deren Nutzung.  Eine Vorraussetzung für den Erfolg 
der Lessons Learned ist neben der Bereitschaft der Mitarbeiter ihre 
Erfahrungen zu dokumentieren, auch die Bereitschaft, das Wissen der 
anderen Mitglieder der Organisation zu nutzen. Was in der Praxis 
sicherlich schwierig durch zusetzten ist. 
 
Ebenso kritisch anzumerken ist, dass ein schwerpunktmäßiges Lernen der 
Organisationen aus vergangenen Erfahrungen oftmals auch zu 
pathologischem Lernen führen kann. Die gelernten Lektionen werden   zu 
versteinert und mythologisiert, so dass  Organisationen die 
Veränderungen ihrer Umwelt nicht mehr wahrnehmen und an den alten 
Regeln auch dann noch festhalten, obwohl sie sich destruktiv 
auswirken.157 
 
4.5.2 Best Practise Sharing 
So wie Lessons Learned zielen auch die Best Practises auf die 
Verbesserung der organisatorischen Effizienz ab. Ein Best Practise ist 
eine, für eine bestimmt Problemstellung, erarbeitete Lösung, welche die 
dafür bestmögliche Lösung im Sinne von Effektivität und Effizient darstellt. 
Ziel ist es, bestehende Handlungsabläufe durch Best Practises zu 
ersetzen. 
 
                                            
155 Vgl. Lehner, 2009, S. 189 
156 Vgl. Reinmann-Rothmeier et al., 2001, S. 115f. zit in Lehner, 2009, S. 189 
157 Vgl. Willke, 2007, S. 49 
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Bullinger et al. sehen den Transfer von Best Practises als zentral für den 
Erfolg des Wissensmanagements in einer Organisation an.158 
 
Durch Best Practises wird die gezielte Suche nach bestmöglichen 
Lösungen in einer Organisation unterstützt und damit Wissen der 
Organisation allgemein zugänglich gemacht. Der Hauptnutzen von Best 
Practises liegt in der Möglichkeit auf erprobte beste Vorgehensweisen 
zurückgreifen zu können und somit eine zeitaufwendige Neuentwicklung 
zu vermeiden.159 
 
Kritisch anzumerken ist, dass Best Practises immer an gewisse 
organisatorische oder personelle Gegebenheiten gebunden sind, die nicht 
von anderen Niederlassungen kopiert werden können.160 
 
Für Best Practises muss neben dem Rückhalt durch das Management 
eine organisatorische und technische Unterstützung durch Rollen und 
Verantwortlichkeiten geschaffen werden, die für Identifikation, 
Aufbereitung und Verteilung von Best Practises sorgt.161 
 
4.5.3 Story Telling/Learning History  
Story Telling ist eine Methode, mit welcher Wissen in die Form von 
Geschichten gebracht wird.   
 
Für die Erstellung sogenannter Erfahrungsgeschichten wird ein Team aus 
Mitgliedern der Organisation und eventuell Externen gebildet. Dieses plant 
zunächst grob den Umfang der Geschichte und einigt sich über die 
Ergebnisse, die im Mittelpunkt der Geschichte stehen sollen.  Zu diesem 
Ergebnis werden in einem zweiten Schritt direkt wie indirekt Betroffene in 
                                            
158 Vgl. Bullinger et al., 1997, S. 39 zit. in Lehner, 2009, S. 190 
159 Vgl. Lehner, 2009, S: 190 
160 Vgl. Davenport/Prusak, 1998, S. 168f. zit. in Lehner, 2009, S. 190 
161 Vgl. Bogan/English, 1994, S: 241ff. zit. in Lehner, 2009, S. 190 
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Interviews befragt. Aus den Interviews werden dann die entscheidenden 
Aussagen herausgegriffen, zu kurzen Geschichten formuliert und 
schließlich zu einer kompletten Erfahrungsgeschichte zusammengefasst.  
In anschließenden Workshops wird die Geschichte dann diskutiert, womit 
ihre Inhalte verbreitet und gelernt werden.162 
 
Story Telling kann im Rahmen des Wissensmanagement sehr vielfältig 
eingesetzt werden, z.B. zur Weitergabe von Lessons Learned oder Best 
Practises sowie zur Veränderung der Unternehmenskultur oder der 
Verbreitung von Erfolgsgeschichten der Geschäftsleitung  wie z.B. 
Abschluss wichtiger Verträge.163  
 
Ein weiterer positiver Aspekt ist  die Umwandlung von implizitem Wissen 
in explizites in einem Gruppenprozess. Die starke Einbindung der 
Mitarbeiter bei der Erstellung der Erfahrungsgeschichten führt auch  
maßgeblich zur Stärkung des Vertrauens und der Motivation innerhalb des 
Teams. 
 
 Story Telling kann den Impuls für die Entwicklung neuer 
Handlungsabläufe oder die Schaffung neuer organisatorischer Strukturen 
geben, und fördert so auch die Wissensschaffung.164 
 
Kritisch anzumerken ist jedoch der enorme zeitlich und personelle 
Aufwand der erforderlich ist für das Erstellen der Geschichten. Ebenso 
können beim Story Telling keine schnellern Ergebnisse erwartet werden.  
Der organisatorische Lernprozess ist langfristig angelegt.165 
 
                                            
162 Vgl. Lehner, 2009, S. 190-191 
163 Vgl. Davenport/Prusak, 1998, S. 82f. zit. in Lehner, 2009, S. 191 
164 Vgl. Lehner, 2009, S. 191 
165 Vgl. Lehner, 2009, S. 191 
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5 Schlusswort 
Unbestreitbar stellt Wissen eine zentrale  Ressource für den Erfolg und 
somit die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens dar.  International 
agierende Unternehmen haben dazu, im Gegensatz zu national 
agierenden Unternehmen,   die Möglichkeit Wissen in den 
unterschiedlichen Ländern dezentral zu entwickeln und zwischen den 
Unternehmenseinheiten Lernprozesse zu generieren.  Bartlett und 
Ghoshal bemerken dazu: „The ability to learn – to transfer knowledge and 
expertise from one part of the organization to others worldwide – became 
more important in building durable competitive advantages“.166 
 
Wissen kann jedoch nicht im Sinne der klassischen Produktionsfaktoren 
gesteuert werden, da Wissen sowohl an Personen als auch an 
Organisationen  gebunden ist.  Für Multinationale Unternehmen erfordert 
es daher insbesondere eines geeigneten Wissensmanagements als 
zusätzlichen Teil des allgemeinen Managements.  Wesentlich erscheint 
mir auch die Erkenntnis, dass Wissensmanagement nur zu einem Teil aus 
Informationsmanagement  besteht, viel mehr Bedeutung kommt dem 
sozialen System des Unternehmens bei, dass maßgeblich  Einfluss auf 
das Verhalten und die Motivation der Mitarbeiter und Teams nimmt. Hier 
liegen im Besonderen  die zentralen Herausforderungen für Multinationale 
Unternehmen,  diese  Elemente geeignet abzustimmen, auf 
unternehmensrelevanter wie auch gesellschaftlicher Basis.  
Denn mit der Entfaltung der Wissensgesellschaft  und der in ihr 
agierenden wissensintensiven Unternehmen verlagert sich auch die 
Führung noch stärker darauf, Menschen als Kompetenzträger mit 
spezifischem Wissen, Können und mit spezifischer Expertise, so zu 
führen, dass diese ihre Kompetenzen innerhalb einer Organisation 
entfalten können.167 
 
                                            
166 Bartlett/Ghoshal, 1987, S. 37 zit. in Söllner, 2008, S. 30 
167 Vgl. Willke, 2007, S. 18 
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Beenden möchte ich meine Arbeit mit einem Zitat von Feyerabend, in dem 
er das wissenschaftliche Vorgehen von Forschern wie Kopernikus, 
Newton, Galilei oder Einstein als Reise in eine unbekannte Zukunft 
beschreibt:  
 
 
„Die Wege, die diese Forscher betraten, waren nicht ohne 
Richtung, und sie hatten alle eine mehr oder weniger 
bestimmte Absicht, wie vorzugehen sei. Die Ideen aber, bei 
denen sie ankamen, unterschieden sich ganz wesentlich von 
den Ideen, von denen sie ausgingen. Niemand hatte eine 
Ahnung von der schließlichen Richtung der Forscher – aber 
die Reisenden kannten kein Zögern. Kühn betraten sie das 
unbekannte Land, entschlossen bewegten sie sich von 
einem Irrtum zum nächsten“ 
 
P.Feyerabend 
 
            
 
